Innovatie meten in de publieke sector: toepassing van een dashboard bij defensie by Kesselaar, W J
Wander Kesselaar Scriptie 4 dec 2009 
1/71 
 
INNOVATIE METEN IN DE PUBLIEKE SECTOR 
 



































Open Universiteit Nederland, Faculteit Managementwetenschappen 
 
Afstudeertraject: Strategy and Organization 
 
Afstudeerbegeleider: Dr. F. de Langen 
Medebeoordelaar: Drs. B. Albronda 
 
Student: Wander J. Kesselaar 
Studentnummer: 838358838 




Van oudsher gaat verreweg de meeste aandacht wat betreft het meten van innovatie of innovativiteit 
uit naar private, vooral producerende organisaties. In de publieke sector wordt het belang van 
innovatie echter ook steeds meer onderkend. Daarmee groeit tevens de behoefte om, ter ondersteuning 
van innovatiemanagement, innovativiteit te kunnen meten. 
 
In deze scriptie wordt verslag gedaan van een onderzoek, waarin de centrale doelstelling was een 
methode vorm te geven en te toetsen om de innovativiteit van organisaties in de publieke sector te 
meten, ter ondersteuning van innovatiemanagement. De volgende vraagstelling heeft daarbij centraal 
gestaan: “Op welke wijze kan innovatie worden gemeten in een publieke organisatie en op welke 
wijze kan het meten van innovatie innovatiemanagement ondersteunen?”  
 
Om deze vraag te beantwoorden is eerst een literatuuronderzoek uitgevoerd. Deze literatuurstudie 
leverde zowel een overzicht van relevante terminologie als een overzicht van traditionele en recente 
meetmethoden op. Een verkenning van deze methoden liet niet alleen zien dat vaak gebruik wordt 
gemaakt van indicatoren, maar ook dat regelmatig wordt gepoogd dé Kritische Succes Factoren (KSF) 
voor innovatie in een organisatie vast te stellen. Omdat een enkele indicator de vele aspecten van 
innovatie onvoldoende ´vangt´ is vervolgens een dashboard samengesteld van input-, proces- en 
outputindicatoren en Kritische Succes Factoren (KSF) voor toepassing in de publieke sector. Daarbij is 
verondersteld dat publieke organisaties vooral innoveren door innovaties te adopteren. De indicatoren 
zijn ´R&D: kosten´, ´R&D: verwerving´, ´Aantal afgeronde projecten´, ´Totaal aantal projecten´ en 
´Klanttevredenheid´. De KSF, met elk drie Key Prestatie Indicatoren (KPI), zijn ‘Innovatieve cultuur’, 
‘Duidelijke strategie’, ‘Deelname in netwerk’, ‘Receptiviteit’, ‘Klant-/marktgericht’, ‘Management’, 
‘Evaluatie’ en ‘Kennis en ervaring’. Om het dashboard te toetsen zijn aansluitend twee casestudies 
uitgevoerd bij Defensie, als voorbeeld van de publieke sector. Onderzoek naar het meten van de 
innovativiteit in deze specifieke publieke sector is overigens tot op heden weinig gedaan. Data om (na 
analyse) het dashboard te scoren en te evalueren is verkregen uit documentenonderzoek en semi-
gestructureerde interviews. Deze data is verzameld bij zowel de casusorganisaties als de (strategische) 
partnerorganisaties.  
 
De casestudies boden inzicht in het functioneren van het dashboard. Hieruit kunnen de volgende vier 
kernresultaten worden afgeleid. Ten eerste ontstaat een beeld van de innovativiteit van de casus-
organisaties, waarin de respondenten zich kunnen vinden. Ten tweede wint het dashboard aan 
zeggingskracht bij gelijktijdige toepassing in meerdere, gelijksoortige organisaties (bijvoorbeeld: X 
presteert beter dan Y op KSF A), waardoor ´leren´ (van elkaar) kan worden bevorderd. Ten derde 
lenen de indicatoren zich voor trendanalyse, waarmee herhalend gebruik van het dashboard wordt aan-
gemoedigd. Ten vierde gaan in de aggregatie van KPI naar KSF veel details verloren: het dashboard 
fungeert vooral als trigger voor aandacht voor probleemgebieden. Voor daadwerkelijk interventie door 
het management is detailinformatie nodig (bijvoorbeeld: waarom presteert X beter dan Y op KSF A?).   
 
Er is alleen getoetst bij Nederlandse defensieorganisaties. De gebruikte indicatoren zijn in elk type 
organisatie toepasbaar, maar de operationalisatie ervan kan op verschillende wijzen worden ingevuld, 
waarbij de beschikbaarheid van data en tijd een rol speelt. Wat betreft de gebruikte set van KSF en 
KPI kan niet gezegd worden dat het de ultieme set is voor publieke, vooral innovatie adopterende 
organisaties. KSF en KPI zijn vaak organisatieafhankelijk en moeten periodiek herzien worden. Het 
dashboard als geheel is een eerste aanzet voor een generiek dashboard voor de publieke sector, dat 
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1   INNOVATIE METEN IN DE PUBLIEKE SECTOR 
 
1.1   INLEIDING 
 
Innovatie is niet meer weg te denken uit de maatschappij. Vele organisaties, in zowel de publieke als 
private sector, zien de noodzaak van innovatie als reactie op veranderingen in (de eisen van) de 
omgeving. Innoveren is niet langer een vrijblijvende optie (Manimala et al., 2006). Voor private 
organisaties is innovatie in navolging van bijvoorbeeld kostenreductie, levertijdreductie en kwaliteits-
management één van de nieuwe criteria om concurrerend te zijn en te blijven (Rejeb et al., 2008). 
Innovatie is voor hen van groot belang voor het voortbestaan en de groei van een organisatie: het kan 
het onderscheidend vermogen van een organisatie vergroten en zodoende de concurrentiepositie 
verstevigen (Manimala et al., 2006). Voor publieke organisaties betekent innovatie vooral het creatief 
gebruiken van innovaties en het onder steeds wisselende omstandigheden verbeteren van efficiëntie, 
effectiviteit en reactiesnelheid (Moore, 2005). Zo kunnen zij blijven voldoen aan de wensen en eisen 
die de maatschappij stelt (Termeer et al., 2005). 
 
Organisaties innoveren kortweg om de ´fit´ met de maatschappij te onderhouden. Als die ´fit´ er 
onvoldoende of niet meer is loopt het voortbestaan van de organisatie gevaar. Innovatie is daarbij geen 
doel op zich, maar moet worden beschouwd als een middel om de ´fit´ te bewerkstelligen en dat 
evenals marketing of bezuiniging zo efficiënt en effectief mogelijk ingezet moet worden (Mankin, 
2007). Dat betekent dat het innovatieproces gemanaged moet worden (Rejeb et al., 2008). Organisaties 
hebben dan ook, om het innovatief vermogen te kunnen verhogen en benutten, behoefte aan een 
manier om innovatie te kunnen managen (Jochem et al., 1999). Daarom zoeken managers, maar ook 
academici, naar manieren om innovatie te kunnen managen (Damanpour et al., 2006). Een 
noodzakelijk managementinstrument om efficiëntie en effectiviteit te bewerkstelligen is meten (Trott, 
2008). Deze noodzaak wordt vaak geïllustreerd door veelgehoorde managementuitspraken als: “U 
kunt niet managen, wat u niet kunt meten” en “U kunt niet verbeteren wat u niet kunt meten” 
(Damanpour et al., 2006). Innovatiemanagement kan gebaseerd worden op het meten van innovatie. 
 
Het meten van innovatie betekent grofweg het verzamelen en analyseren van statistische data om 
uitspraken te kunnen doen over diverse aspecten van innovatie. Het meten van innovatie kan 
bijvoorbeeld gericht zijn op de innovativiteit van een product, een industrie of een organisatie. In het 
laatste geval kan het organisatiemanagement op basis van de geconstateerde innovativiteit 
innovatiebeleid voeren. Meetmethoden zijn evenals innovatiedefinities talrijk, doch geen van allen 
onomstreden (Godin, 2008B). Een organisatie die zijn innovativiteit wil vaststellen door te meten zal 
daarom één of meer geschikte (wellicht organisatiespecifieke) meetmethoden moeten (uit)vinden. 
Over het meten van innovatie is in de literatuur voldoende te vinden, maar het merendeel van de 
aandacht gaat uit naar de private sector en dan vooral naar producerende (´manufacturing`) industrieën 
(Flikkema et al., 2007), zie de groene pijl in Figuur 1. Innovatie meten in de private dienstverlening 
(´services´), maar vooral ook in de publieke sector als geheel blijft daarbij als onderwerp nog ver 
achter (Flikkema et al., 2007). Omdat innovatie in de dienstverlening niet alleen als zodanig meer 
erkend wordt (Flikkema et al., 2007), maar ook snel aan belang toeneemt, wordt ook het managen 
ervan steeds noodzakelijker. Daarmee groeit ook de behoefte aan mogelijkheden en kennis om 
innovatie binnen een publieke (dienstverlenende) organisatie te kunnen meten (oranje pijl in Figuur 1). 
 
1.2   AANLEIDING VOOR HET ONDERZOEK 
 
In de economie wordt doorgaans onderscheid gemaakt tussen de private en publieke sector. Waar 
entiteiten in het private domein niet geheel in handen zijn van de overheid, zijn entiteiten in de 
publieke sector dat wel (www.wikipedia.nl, 2009). Enkele voorbeelden van publieke entiteiten zijn 
ministeries, lokale overheden, politie, waterschappen en de rechterlijke macht. Tot de publieke sector 
worden ook semi-overheidsorganisaties gerekend, zoals onderwijs-, onderzoek-, en zorginstellingen 
(www.wikipedia.nl, 2009). 
   








Figuur 1   Sectoren en aandachtsgebieden 
 
Hoewel organisaties in de publieke sector producten kunnen voortbrengen is het leeuwendeel gericht 
op dienstverlening. Innovatie in de publieke sector is vooral gericht op het verbeteren van die 
dienstverlening. Deze verbetering wordt hoofdzakelijk bereikt door (in-house) procesinnovatie en, 
vanwege het doorgaans niet hebben van eigen R&D-mogelijkheden, het samenwerken met en (op 
creatieve wijze) adopteren van innovaties van andere, vooral ook private, organisaties. Damanpour et 
al. (2006) classificeren publieke dienstverleners dan als Innovatie Adopterende Organisaties (IAO), 
die innovaties aanwenden (door aankoop, licentie, etc.), die worden voortgebracht door Innovatie 
Genererende Organisaties (IGO). Deze inbreng van andere partijen voor R&D-ondersteuning en 
productinnovaties maakt het dat innovatie in de publieke sector vooral wordt gekenmerkt door een 
netwerkmodel, waarin samenwerking met andere partijen wordt benadrukt (voor een beschrijving zie 
o.a. Trott, 2008, hfst 1). Daarbij moet onderscheid worden gemaakt tussen het innovatieproces van een 
IAO (de publieke organisatie), dat vooral adoptieactiviteiten omvat en aansluit op het innovatieproces 
van een IGO, dat vooral generatieactiviteiten omvat (Damanpour et al., 2006). Waar het belang van 
innovatiemanagement in de publieke sector toeneemt, loopt het ontwikkelen van innovatie-
meetmethoden ter ondersteuning van innovatiemanagement voor juist deze sector behoorlijk achter ten 
opzichte van de private sector. Er bestaat daarom behoefte aan een methodiek om innovatie in de 
publieke sector te kunnen meten om zo innovatiemanagement te kunnen ondersteunen. 
 
1.3   DOELSTELLING 
 
Het vormgeven van een methode om, ter ondersteuning van innovatiemanagement, de innovativiteit te 
meten van publieke organisaties. Daarbij wordt voortgebouwd op een inventarisatie van traditionele en 
recente meetmethoden. 
 
1.4   VRAAGSTELLING 
 
In dit onderzoek staat de volgende onderzoeksvraag centraal:  
Op welke wijze kan innovatie worden gemeten in een publieke organisatie en op welke wijze kan 
het meten van innovatie innovatiemanagement ondersteunen?  
 
Deelvragen die hieruit voortvloeien zijn:  
1. Wat is een publieke organisatie?  
2. Wat wordt verstaan onder innovatie?       
3. Welke methoden zijn er om innovatie te meten?           
4. Welke methoden zijn geschikt voor toepassing in een publieke organisatie? 
5. Wat zijn de managementimplicaties van het meten van innovatie?         
 
1.5   OPZET VAN HET ONDERZOEK 
 
Het onderzoek is toetsend van aard en beoogt een methode om innovatie te meten in organisaties in de 
publieke sector te toetsen bij organisaties die vallen onder het Ministerie van Defensie. Het onderzoek 
kent de volgende onderdelen:  
• Een verkenning van veelvoorkomende meetmethoden (sectorneutrale benadering); 
• Het selecteren of vormen van een meetmethode toepasbaar in de publieke sector; 
• Toetsing van de meetmethode als innovatiemanagementtool binnen het Ministerie van Defensie.  
  
Maatschappij 
Productie Dienstverlening Productie Dienstverlening 
Private sector Publieke sector 
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1.5.1   CASESTUDIE 
 
Voor het verzamelen van empirisch materiaal om de centrale vraag te beantwoorden is gekozen voor 
het uitvoeren van een tweetal casestudies. Deze casestudies zijn in 2009 uitgevoerd. Een casestudie is 
“het onderzoeken van een hedendaags, empirisch verschijnsel binnen de werkelijke context”, waarbij 
de nadruk ligt op “het beschrijven en analyseren van de relaties van het verschijnsel met andere interne 
en externe variabelen” (De Man, 2008; Biemans en Van der Meer-Kooistra, 1994). Een casestudie als 
onderzoeksstrategie beperkt zich tot een klein aantal objecten: in dit onderzoek organisaties. De 
casestudie heeft daarbij niet de ambitie breed generaliseerbare uitspraken te doen. Het meten van 
innovatie staat sinds eind jaren 30 van de vorige eeuw op de wetenschappelijke agenda. Er bestaat 
nochtans geen breed geaccepteerde definitie van innovatie noch een eenduidige meetmethode (o.a. 
Damanpour et al., 2006). Daarbij blijft het meten van innovatie in de publieke sector als 
onderzoeksthema (ver) achter bij het meten van innovatie in de private sector. Dit onderzoek heeft dan 
ook als primaire doelstelling het inzicht te verdiepen in het meten van innovatie in de publieke sector. 
 
Innovatie en definities daarvan zijn sterk perspectief- of niveauafhankelijk (o.a. Garcia et al., 2002). 
Zo kan een innovatie bijvoorbeeld (nog) nieuw zijn voor een organisatie, een sector, een land of voor 
de hele wereld. Daarnaast kan over de innovativiteit van een organisatie, een branche of een land 
worden gesproken. Omdat in dit onderzoek het meten van innovatie tot doel heeft innovatiemanage-
ment van een publieke organisatie te ondersteunen wordt als perspectief ofwel als aggregatieniveau het 
organisatieniveau aangehouden. Dit niveau wordt bepaald door de grenzen van een enkele organisatie. 
Het Ministerie van Defensie, waartoe de organisaties in deze studie behoren, wordt als overstijgend 
niveau gezien, waarop diverse overlegvormen en samenwerkingsverbanden bestaan, zowel intern als 
extern gericht. Dit niveau wordt meegenomen waar relevant voor innovatie in de casus. 
 
1.5.2   CASUSSELECTIE 
 
De casusselectie hangt nauw samen met de doelstelling van dit onderzoek. Het is de casus waar je als 
onderzoeker een uitspraak over wilt doen. Hier is dat het vormgeven en toetsen van een methode om 
innovatie te meten in een publieke organisatie om gevolglijk het management ervan te kunnen 
ondersteunen. Waar ‘publieke organisatie’ een duidelijk begrip is (met als tegenhanger de ‘private 
organisatie’), is ‘innovatie’ echter een term met vele definities en voor het meten ervan bestaat tot op 
heden geen eenduidige benadering. Innovatie kan bijvoorbeeld betrekking hebben op het genereren 
en/of adopteren van nieuwe producten of processen. Innovatie kan ook een doel zijn (bijvoorbeeld 
nieuwe producten op de markt brengen voor financieel gewin) of een middel (bijvoorbeeld om 
efficiëntie en effectiviteit te verbeteren). Type en doel van innovatie hangen daarmee af van het type 
organisatie. Innovatie is een moeilijk observeerbaar verschijnsel. Daarom zijn er over de jaren vele 
meetmethoden uitgedacht die één of meer aspecten van innovatie meten, maar geen enkele is 
onomstreden en de diverse meetresultaten zijn moeilijk vergelijkbaar (Damanpour et al., 2006). Omdat 
een definitie van innovatie en een daarop aansluitende meetmethode afhankelijk zijn van het type 
organisatie is er in dit onderzoek voor gekozen casus niet te selecteren op verschillende vormen van 
innovatie, maar op type organisatie. Dit type is, uitgaande van de doelstelling, de publieke organisatie.  
 
1.5.3   DE CASUS 
 
De casus zijn geselecteerd op basis van het zijn van een publieke organisatie en goed benaderbaar. Bij 
de selectie werden meer specifiek de volgende criteria gehanteerd: 
• De organisatie is een publieke organisatie; 
• De organisatie maakt intensief gebruik van technologie; 
• De organisatie is door de onderzoeker goed benaderbaar; 
• De organisatie kan deel zijn van een groter geheel; 
• Minimaal twee casus (om vergelijking mogelijk te maken). 
 
Het voorgaande heeft geleid tot de selectie van de casus, zoals weergegeven in Tabel 1. De Konink-
lijke Marine is onderdeel van het Ministerie van Defensie en heeft als doel het leveren van slagkracht 
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op en vanuit zee ter verdediging van nationale en bondgenootschappelijke belangen. De Koninklijke 
Luchtmacht is onderdeel van hetzelfde ministerie en heeft als doel het leveren van airpower ter verde-
diging van nationale en bondgenootschappelijke belangen. De casus worden toegelicht in hoofdstuk 3. 
 
Tabel 1   De casus 
 Private organisatie Publieke organisatie 
Innovatie hoofdzakelijk door generatie - - 
Innovatie hoofdzakelijk door adoptie - • De Koninklijke Marine (CZSK) 
• De Koninklijke Luchtmacht (CLSK) 
 
1.5.4   ONDERZOEKSMETHODEN 
 
In een casestudie kan een verscheidenheid aan databronnen worden aangesproken, waaronder docu-
menten, interviews en observaties. Om de data te verzamelen zijn kwalitatieve onderzoeksmethoden 
gebruikt. Het direct observeren van innovatie is moeilijk en de meetmethode wil vooral een ‘korte pas 
op de plaats’ (snapshot) zijn om de innovatieprestaties en –randvoorwaarden nu en in het verleden 
alsook de gereedheid voor de toekomst (uiteindelijk) door de organisatie zelf te laten evalueren. Daar-
om is observatie hier geen dataverzamelingsmethode van belang, behalve waar de ervaring van de 
auteur, zeven jaar werkzaam bij CLSK, de verkregen data uit de hier dominante dataverzamelings-
methoden, semigestructureerde interviews en documentenonderzoek, kan verrijken. Op basis van de in 
hoofdstuk 2 vormgegeven meetmethode van innovativiteit (theoretisch concept) kan de dataverzame-
ling deels gestructureerd worden. In dit onderzoek is aansluitend gekozen voor semigestructureerde 
dataverzamelingsmethoden. Omdat innovatie en gerelateerde begrippen vele definities kennen, moeten 
deze vooraf worden verduidelijkt en vooral voor gebruik in de meetmethode worden geoperationali-
seerd. Tegelijkertijd moeten de onderzoeksmethoden zo open mogelijk zijn om andere inzichten op te 
kunnen nemen. Nu volgt een toelichting op de twee toegepaste onderzoeksmethoden: documenten-
onderzoek en interviews. 
 
1.5.4.1   Documentenonderzoek 
 
Van iedere casus zijn de eigen websites (zowel intranet als internet), de doctrine, de missie statement, 
de toekomstvisie en de drie meest recente jaarverslagen bestudeerd. Van ondersteunende organisaties 
binnen het Ministerie van Defensie (onder andere de Defensie Materieel Organisatie (DMO) en 
daaronder ressorterende organisaties) zijn de websites en de laatste drie jaarverslagen geraadpleegd. 
Daarnaast zijn van de meest prominente strategische partners op het gebied van (wetenschappelijk) 
ondersteuning van innovatie (onder andere TNO en NLR) de drie meest recente jaarverslagen 
bestudeerd. Tenslotte zijn meer krijgsmachtdeeloverstijgende documenten geraadpleegd, zoals het 
Materieel Projecten Overzicht (MPO) en een toekomstvisie van Defensie: “Wereldwijd Dienstbaar”.  
 
1.5.4.2   Interviews 
 
Op basis van referenties (sociaal netwerk), verkennende voorgesprekken met enkele stafmedewerkers, 
het vinden van contactpersonen via websites (intranet en internet) en een verkenning van 
organisatiestructuren zijn respondenten geïdentificeerd en benaderd voor een interview. Het 
voornaamste deel van deze respondenten bestond uit officieren van de casusorganisaties, werkzaam op 
dusdanige posities en niveaus, dat zij voldoende kennis en/of ervaring hebben van/met een aantal van 
de volgende aandachtsgebieden: organisatieprocessen, -doelen, -visies, frustraties, cultuur, innovatie, 
projecten, (introductie van) technologie, omgevingsinvloeden, samenwerking met externen, etc. 
Daarnaast zijn respondenten gezocht en gevonden bij zowel ondersteunende organisaties binnen 
Defensie als bij strategische partners. De interviews waren semigestructureerd. Daarbij werd er ter 
structurering van het gesprek een topiclijst gehanteerd, die is opgesteld aan de hand van de onderdelen 
waaruit de meetmethode, zoals afgeleid uit de theorie in hoofdstuk 2, is opgebouwd. Tevens werden 
de resultaten van het documentenonderzoek gebruikt. Enerzijds ter verificatie van die resultaten, 
anderzijds vooral om deze resultaten aan te vullen. Vanwege de semigestructureerdheid van de 
interviews was er voldoende ruimte voor de respondenten om eigen inzichten, verhalen of ideeën in te 
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brengen ter vergroting van het begrip van innovatie in de casus in het algemeen en ter verbetering of 
bijstelling van de meetmethode in het bijzonder. 
 
1.5.5   DATAVERWERKING EN -ANALYSE 
 
Tijdens de interviews zijn aantekeningen gemaakt, die later zijn gecontroleerd en aangevuld met 
behulp van op digitale media opgeslagen opnamen ervan. De data afkomstig van de interviews en de 
beschikbare documenten zijn gebruikt om eerst voor iedere casus en met behulp van de in hoofdstuk 2 
vormgegeven meetmethode de innovativiteit van de organisatie te bepalen (hoofdstuk 3). De resultaten 
hiervan en (verdere) brondata dienden vervolgens als input voor een systematische analyse van de 
meetmethode (hoofdstuk 4).  
 
1.5.5.1   Betrouwbaarheid 
 
De betrouwbaarheid van dit onderzoek naar het vormen en toetsen van een methode om de 
innovativiteit in een organisatie te meten, is op de volgende wijzen geborgd. Zo zijn er twee 
dataverzamelingsmethoden gebruikt, waarbij de resultaten van beiden met elkaar zijn vergeleken. Bij 
de interviews zijn zowel interne (casus: defensieorganisaties) als externe (strategische partners: o.a. 
kennisinstituten) respondenten benaderd om netwerkrelaties ‘van twee zijden’ te kunnen evalueren. 
Daarnaast hebben, ter verificatie, respondenten het beeld van de innovativiteit van de organisaties 
teruggekoppeld gekregen, zoals dat op basis van alle brondata en door toepassing van de meetmethode 
kan worden geschetst (membercheck). Hen is gevraagd of zij zich in dit beeld konden vinden. 
 
1.6   LEESWIJZER 
 
Om de deelvragen en uiteindelijk de centrale onderzoeksvraag te kunnen beantwoorden is deze scriptie 
als volgt opgebouwd: 
In hoofdstuk twee wordt begonnen met het verkennen van de begrippen ‘publieke organisatie’, 
‘innovatie’ en ‘innovativiteit’. Daarna wordt dieper ingegaan op (het modelleren van) het innovatie-
proces en mogelijke meetmethoden. Daarbij spelen ‘indicatoren’ en ‘Kritische Succes Factoren (KSF)’ 
een grote rol. Er wordt uiteindelijk toegewerkt naar een methode om de innovativiteit van een publieke 
organisatie te meten.  
In hoofdstuk drie worden de casus nader uitgewerkt, waarna de in hoofdstuk twee vormgegeven 
meetmethode op de casus wordt toegepast om een beeld te krijgen van de innovativiteit van de 
organisaties en de bruikbaarheid van de methode. 
De resultaten van deze metingen vormen samen met de theorie uit hoofdstuk twee in hoofdstuk vier de 
basis voor een systematische analyse van de meetmethode, waarbij aandacht voor sterktes en zwaktes 
van de gebruikte methode. 
In hoofdstuk vijf worden de resultaten van de analyse in hoofdstuk vier gebruikt om de deelvragen en 
daarmee de centrale onderzoeksvraag te beantwoorden. Dat betekent ten eerste dat conclusies worden 
verbonden aan de toepasbaarheid van de methode. Ten tweede worden de mogelijkheden geschetst die 
toepassing van de meetmethode (als ‘managementtool’) kan bieden aan ‘het management’ om de 
innovatiteit van een publieke organisatie te beïnvloeden. Afgerond wordt met aanbevelingen voor 
vervolgonderzoek. 
 
In Bijlage J is een lijst met afkortingen opgenomen.  
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2   PLAATSING VAN DE VRAAG IN DE LITERATUUR 
 
2.1   BEGRIPPEN 
 
2.1.1   PUBLIEKE ORGANISATIE 
 
In de economische wetenschappen, waarin innovatieonderzoek ook een plek heeft, kan de maatschap-
pij worden opgedeeld in twee sectoren: de private en de publieke sector. Organisaties in de private 
sector hebben een winstoogmerk, waar publieke organisaties juist non-profit zijn. In beide sectoren 
kan nog onderscheid gemaakt worden tussen producerende (’manufacturing’) en dienstverlenende 
(‘service’) organisaties, waarbij het vermeldenswaardig is, dat private producerende organisaties 
steeds meer hun producten met diensten ‘verrijken’ (bijvoorbeeld Apple, dat de Ipod doet vergezellen 
van iTunes). Voorbeelden van private organisaties zijn er te over. In de publieke sector domineert het 
dienstverlenende aspect met als voorbeelden de ministeries, lokale overheden, politie, waterschappen 
en de rechterlijke macht. Tot de publieke sector worden ook semi-overheidsorganisaties gerekend, 
zoals onderwijs-, onderzoek- en zorginstellingen (www.wikipedia.nl, 2009). Producten die in deze 
sector worden voortgebracht zijn bijvoorbeeld vaccins, paspoorten, rijbewijzen, etc. 
 
De tweedeling tussen private en publieke sector is voor het meten van innovatie van belang vanwege 
de inperking van mogelijke meetmethoden die voortkomt uit eigenschappen van publieke organisaties. 
Zo worden in deze studie de volgende negen aannames gehanteerd: 
• Een publieke organisatie is non-profit. Innovatie leidt niet tot winst of verandering van 
marktaandeel. 
• Voor een publieke organisatie is innovatie geen doel op zich, maar een middel om adaptatie (aan de  
omgeving) te faciliteren. 
• Een publieke organisatie kent geen concurrentie en heeft doorgaans een unieke taak (voor een 
geografisch deelgebied).  
• Een publieke organisatie streeft naar verbetering van efficiëntie en effectiviteit in haar 
dienstverlenende processen. 
• Een publieke organisaties wordt meestentijds gekenmerkt door incrementele innovatie. 
• Een publieke organisatie heeft beperkte of geen eigen R&D-mogelijkheden. Naast in-house en/of 
extern ondersteunde procesinnovatie wordt vooral gebruik gemaakt van productinnovaties van 
derden (adoptie). 
• Vanwege het niet of nauwelijks hebben van eigen R&D-mogelijkheden vraagt een publieke 
organisatie niet of nauwelijks patenten op inventies of innovaties aan.  
• Een publieke organisatie heeft vaak veel personeel (>100). 
• Een publieke organisatie doet aan degelijke verslaglegging. 
 
Gegeven deze aannames en de tweedeling ‘innovatie genererende organisatie (IGO) – innovatie 
adopterende organisatie (IAO)’ van Damanpour et al. (2006) zijn publieke organisaties hoofdzakelijk 
te classificeren als IAO. Op basis van de tweedeling ‘administratieve – technologische innovatie’ 
(Bantel en Jackson, 1989; Daft, 1978; Kimberly en Evanisko, 1981; Subramanian en Nilakanta, 1996, 
in: Damanpour et al., 2006) kan gesteld worden dat de laatste typologie (op basis van adoptie) 
dominant is en aanstichter kan zijn van de eerste. Verdere eigenschappen van IAO komen overeen met 
de negen aannamen hierboven (zie ook Damanpour et al., 2006).  
 
2.1.2   INNOVATIE 
 
Organisaties veranderen, vernieuwen en verbeteren zichzelf en de door hen voortgebrachte producten 
of diensten voortdurend. Innovatie is hierbij de leidende term. Innovatie is echter een onduidelijk 
begrip (Godin, 2002). Er is geen enkele, eenduidige en door eenieder onderschreven definitie van 
innovatie (Godin, 2002; Garcia et al., 2002). Er bestaan in de literatuur vele definities van innovatie, 
zoals: 
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• “Innovation consists of any of the following five phenomena: (1) introduction of a new good; (2) 
introduction of a new method of production; (3) opening of a new market; (4) conquest of a new 
source of supply of raw materials or half-manufactured goods; and (5) implementation of a new 
form of organization” (Schumpeter, 1912, in: Godin, 2008A): 
• “Either the transformation of an idea into a new product or the improvement of an existing 
product or an operational process” (OECD, 1981, in: Rejeb et al., 2008)  
• “An iterative process initiated by the perception of a new market and/or new service opportunity 
for a technology-based invention which leads to development, production, and marketing tasks 
striving for the commercial success of the invention” (OECD, 1991, in: Garcia et al., 2002).  
• “Het vertalen van [creatieve] ideeën naar producten en diensten” (Jochem et al., 1999) 
• “Innovation is the conversion of knowledge and ideas into a benefit, which may be for 
commercial use or the public good; the benefit may be new or improved products, processes or 
services. Innovation is a process of continuously generating and applying new ideas” (Reffitt et 
al., 2007). 
 
Niet alleen bestaan in de literatuur vele definities van innovatie, ook bestaan vele innovatietermen, die 
dan weer hetzelfde en dan weer anders worden geoperationaliseerd en gebruikt (Garcia et al., 2002; 
Godin, 2002), zoals vooral ‘innovatie’ en ‘innovativiteit’. Er bestaat daarom de nodige verwarring. In 
dit onderzoek zal worden volstaan met het gebruik van de veelgebruikte termen innovatie en 
innovativiteit, die hierna van een geschikte definitie worden voorzien. Ter duiding van de diversiteit 
(variërend in betekenis) volgt hier een opsomming van enkele (met name meetgerelateerde) termen, 
zoals ‘innovative capacity’ (o.a. Hurley et al., 2005; Rejeb et al, 2008), ‘innovation propensity’ (o.a. 
Frenz et al, 2007), ‘innovation performance’ (o.a. Mankin, 2007), ‘innovative activities’ (o.a. 
Archibugi & Simonetti, 1998), ‘innovative activity’ (o.a. Mairesse & Mohnen, 2002) en ‘intensity of 
innovation’ (o.a. Mairesse & Mohnen, 2002). 
 
Aan een definitie van innovatie liggen drie aspecten ten grondslag (Godin, 2002). Het eerste aspect 
betreft het maken van een keuze om innovatie te beschouwen als een product of activiteit. Godin 
(2002) verstaat onder een innovatieproduct het resultaat van een innovatieproces en onder activiteit 
(een onderdeel van) het innovatieproces zelf. Verwarrend kan zijn dat het resultaat van een innovatie-
proces niet alleen een nieuw product (productinnovatie), maar ook een nieuw proces (een proces-
innovatie en dus niet het innovatieproces!) of nieuwe dienst (diensteninnovatie) kan zijn (Sheehan, 
2006; Flikkema et al., 2007). Een innovatie is in deze studie een eindresultaat van het innovatieproces, 
zoals bedoeld door Sheehan (2006) en Flikkema et al. (2007), en wordt waar nodig nader gespecifi-
ceerd. Een uitvinding maakt nog geen innovatie. Dat wordt het pas, wanneer een daadwerkelijke 
toepassing ervan leidt tot voordeel voor de organisatie (Garcia et al., 2002). Innovatieproducten 
kennen veel typeringen, zoals een radicale, incrementele, zeer nieuwe, discontinue, imitatieve, 
architecturele, modulaire, verbeterende of evolutionaire innovatie (Garcia et al., 2002). Het gaat in al 
deze typeringen (voor een completer overzicht, zie Garcia et al., 2002) om de ‘mate van nieuwheid’, 
waarvoor de term ‘innovativiteit’ wordt gehanteerd (Garcia et al., 2002). De innovativiteit van een 
product is volgens Garcia et al. (2002) een maat voor de mogelijke discontinuïteit, die een product kan 
genereren in het marketing- en/of technologische proces. De innovativiteit van een product is niet 
gelijk aan de innovativiteit van een organisatie (Garcia et al., 2002). De innovativiteit van een 
(publieke) organisatie staat in deze studie centraal en daarop wordt in de volgende paragraaf ingegaan.  
 
Omdat het meten van innovatie in dit onderzoek zich richt op het innovatieproces is op weg naar een 
definitie de logische keuze innovatie hier te beschouwen als proces. Innovatie als proces heeft, naar 
analogie met de veranderende organisatie, te maken met dezelfde dingen beter doen, dezelfde dingen 
anders doen, of nieuwe dingen doen (Argyris, 1999). In plaats van deze driedeling wordt in de 
innovatieliteratuur vaker de tweedeling ‘beter doen versus anders doen’ (Rejeb et al., 2008), ofwel het 
‘verbeteren versus het doorbreken van bestaande percepties en praktijken (Jochem et al., 1999) 
gebruikt. Godin (2008) verduidelijkt met behulp van Schumpeter (1939) het verschil tussen uitvinden 
en innoveren, waarmee hij tegelijk innovatie als proces definieert: “uitvinden is een handeling van 
intellectuele creativiteit (finding new things), innovatie is een economisch besluit van een organisatie 
om een uitvinding toe te passen of te adopteren (getting new things done)”. Het tweede aspect dat aan 
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een definitie van innovatie ten grondslag ligt is het perspectief (o.a. internationaal, nationaal, sector, 
organisatie) van waaruit een innovatie (nog) als innovatief of ‘nieuw’ geldt. Waar in het merendeel 
van innovatieonderzoeken het perspectief van de organisatie wordt gehanteerd, kan ook het perspectief 
worden gehanteerd van de wereld, het land, de adopterende eenheid, de industrie, de markt of de 
consument (Garcia et al., 2002). Dit onderzoek heeft het innovatieproces op organisatieniveau als 
object van meten en dit perspectief zal in de definitie worden gehanteerd. Het derde aspect is de 
herkomst ofwel de locus van een innovatie: wordt de innovatie door een organisatie zelf voortgebracht 
of geadopteerd? Adoptie is een component van veel definities van innovatie (o.a. in: Godin, 2002; 
Garcia et al., 2002; Evangelista et al., 2006; Flikkema et al, 2007; Fell et al., 2003, Damanpour et al., 
2006). Naast adoptie wordt er regelmatig gesproken over diffusie van innovatie. De termen adoptie en 
diffusie worden nogal eens door elkaar gebruikt in de innovatieliteratuur (Fell et al., 2003). Adoptie 
laat zich, evenals innovatie, moeilijk in een enkele definitie vangen (Fell et al., 2003). Adoptie kan 
vooral worden gezien als tegenhanger van het zelf voortbrengen van een innovatie. Damanpour et al. 
(2006) spreken respectievelijk over Innovatie Adopterende Organisaties (IAO) versus Innovatie 
Genererende Organisaties (IGO). Diffusie heeft doorgaans een connotatie van het zich verspreiden van 
een innovatie binnen bijvoorbeeld een organisatie of een industrie (zie definitie in Fell, 2002). 
Adoptie, in de publieke sector erg gebruikelijk vanwege het meestentijds ontbreken van eigen R&D 
afdelingen, is de term die ik hoofdzakelijk in dit onderzoek zal hanteren. Het betekent hier ‘het (op 
creatieve wijze) gebruik maken van andermans innovatie’. Een definitie van innovatie voor gebruik in 
de publieke dienstverlening zal nadruk op adoptiemogelijkheden moeten leggen, maar ook de 
mogelijkheid moeten laten zelf innovaties voort te brengen.  
 
Jochem et al. (1999), definiëren innovatie voor Rijkswaterstaat, een publieke organisatie, als “het 
continue, systematische proces van handelen gericht op verbetering van de huidige gang van zaken. 
Innovatie kan betrekking hebben op: dezelfde dingen anders doen of andere dingen doen.” Hoewel 
‘het proces van handelen’ breed interpreteerbaar is, suggereert het vooral een proces binnen één 
organisatie. Een definitie van het innovatieproces die meer nadruk legt op het zelf voortbrengen óf 
adopteren van innovatie luidt: “innovation is defined as adoption of an internally generated or 
purchased device, system, policy, program, process, product, or service that is new to the adopting 
organization” (Daft, 1982; Damanpour & Evan, 1984; Zaltman, Duncan, & Holbek, 1973, in: 
Damanpour, 1991). Daarbij moet opgemerkt worden, dat in een innovatienetwerk er naast het 
verwerven van innovaties ook sprake kan zijn van diverse gradaties van collaboratie en 
(wetenschappelijke) ondersteuning in de realisatie van innovaties. De in dit onderzoek gehanteerde 
definitie van het innovatieproces benadrukt en combineert van beide definities de voor de publieke 
sector belangrijke aspecten ‘verbetering’ en ‘adoptie’, laat ruimte voor samenwerking en luidt:  
“innovatie is het continue, systematische proces van handelen, gericht op het zelfstandig of in 
samenwerking voortbrengen, implementeren of adopteren van proces- of productinnovatie(s), 
ter verbetering van de huidige gang van zaken”.  
 
Deze definitie is geschikt voor onderzoek naar innovatie in de publieke sector. Het beschouwt 
innovatie als een (veelzijdig) proces, accepteert nadrukkelijk adoptie en samenwerking, maar ook 
andere vormen van innovatie, heeft geen puur commerciële aspecten en is in brede zin gericht op 
verbetering.  
 
2.1.3   INNOVATIVITEIT 
 
Een andere veelgenoemde term wanneer het gaat over innovatie, is innovativiteit. Naast de eerder 
besproken innovativiteit van een product bestaat ook de innovativiteit van een organisatie (Garcia et 
al., 2002). Waar de innovativiteit van een innovatie iets zegt over de ‘mate van nieuwheid’ daarvan, is 
de innovativiteit van een organisatie een maatstaf voor de mogelijkheden of prestaties van die 
organisatie inzake het innovatieproces. Van innovativiteit bestaan ook vele definities, zoals: 
• De geneigdheid van een organisatie om te innoveren, een product te ontwikkelen of een product 
te adopteren (Knowles et al., 2008). 
• “The degree to which an individual or other unit of adoption is relatively earlier in adopting new 
ideas than any other member of the system” (Rogers, 2003, in: Knowles et al., 2008). 
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• “The capacity and tendency to purchase new products and services” (Foxall, 1984, in: Knowles et 
al., 2008). 
•  “A cultural readiness and appreciation for innovation” (Hurley et al., 2005).  
 
Een aan innovativiteit (van een organisatie) verwante term is ‘de innovatieve organisatie’. Een 
definitie daarvan is “a firm that adopts innovations” (Utterback, 1974; Daft, 1982; Attewell, 1992, in: 
Knowles et al., 2008), wat leidt tot de stelling: hoe meer innovaties een organisatie adopteert, hoe 
innovatiever die organisatie is (Knowles et al., 2008). De definitie in het Oslo handboek van een 
innovatieve organisatie is “a technological product and process innovating firm is one that has 
implemented technologically new or significantly improved products or processes or combinations of 
products and processes during the period under review” (OECD, 1996, in: Van der Panne, 2007). 
Beide definities van een innovatieve organisatie richten zich vooral op het onderscheiden van 
innovatoren van niet-innovatoren door innovaties (gedurende een evaluatieperiode) te tellen. De eerder 
opgesomde definities van innovativiteit leggen steeds weer andere accenten, zoals de snelheid 
waarmee wordt geïnnoveerd, de innovatieve cultuur of de geneigdheid of bereidheid tot innoveren. 
Geen van allen heeft echter oog voor de mate waarin het gehele innovatieproces succesvol is in het 
realiseren van de gewenste verbetering(en). De definitie die in dit onderzoek wordt gebruikt luidt:  
“Innovativiteit is de mate waarin een innovatieproces een organisatie in staat stelt bestaande 
producten, processen of diensten te verbeteren.” 
 
2.2   HET INNOVATIEPROCES 
 
2.2.1   HET PROCESMODEL 
 
Na het definiëren van de begrippen ‘publieke organisatie’, ‘innovatie’ en ‘innovativiteit’ is de vraag 
hoe een innovatieproces eruitziet. Het innovatieproces kan in de basis uiteengelegd worden in vier 
hoofdactiviteiten of fasen: ‘conceptie van ideeën’, ‘ontwikkeling’, ‘implementatie’ en ‘integratie’ 
(Manimala et al., 2008) of ‘ontstaan’, ‘ontwikkeling’, ‘diffusie’ en ‘gebruik’ (Trott, 2008). Gedurende 
de eerste fase staan nieuwe ideeën en creativiteit centraal. In de tweede fase worden deze ideeën 
uitgewerkt en in een praktische vorm omgezet. Deze praktische vorm wordt in de derde fase in de 
praktijk (bijvoorbeeld markt of organisatie) geplaatst. In de vierde fase wordt de innovatie als het ware 
definitief omarmd en onderdeel van die praktijk. Damanpour et al. (2006) categoriseren de eerste twee 
fases als de generatiefase (kenmerkend voor innovatievoortbrengers) en de laatste twee fases als de 
adoptiefase (kernmerkend voor adopterende organisaties). De scheiding tussen generatie en adoptie is 
waar diffusie begint (Rogers 1995, in: Damanpour et al (2006). Het innovatieproces en de fasering 
ervan kan op diverse wijzen worden beoordeeld en gemodelleerd (Sirilli, 1998, in: Alcaide-Marzal et 
al., 2007). Een in de innovatieliteratuur veelvoorkomend, zeer eenvoudig model van het 
innovatieproces (en van processen in het algemeen) is ‘input – proces – output’ (o.a. Van der Panne, 
2007; Fell et al., 2003; Godin, 2002, 2008; Evangelista et al., 2006; Mairesse & Mohnen, 2002; Rejeb 
et al., 2008). Input is de verzameling middelen ter beschikking voor innovatie en het innovatieproces 
zet deze middelen om naar output (o.a. Evangelista et al., 2006; Mairesse & Mohnen, 2002). Een 
vroeg model voor een innovatieproces is het lineaire model (Godin, 2008B; Trott, 2008), dat het 
innovatieproces opvat als een sequentiële opvolging van activiteiten. Voorbeelden hiervan zijn het 
chain link model (Chesbrough, 2003) en de modellen van technology-push en market-pull (Trott, 
2008). Andere innovatiemodellen, waarbij een onderscheid wordt gehanteerd tussen generatieactivitei-
ten (o.a. mogelijkheden zien, onderzoek, ontwikkeling, design, etc.) en adoptieactiviteiten (o.a. 
behoefte identificeren, mogelijke innovaties leren kennen, evalueren, selecteren, adopteren, etc.) zijn 
geïnventariseerd door Damanpour et al. (2006) en opgenomen in Bijlage A. 
 
In Figuur 2 wordt een lineair model van het innovatieproces volgens Alcaide-Marzal et al. (2007) 
getoond, met daaronder de veelgenoemde ‘innovation funnel’ (o.a. Schilling, 2006; Chesbrough, 
2003). De ‘innovation funnel’ beperkt zich tot de eerste twee fases van het innovatieproces en is 
feitelijk een trechter waarin ideeën en concepten links instromen en als innovatie na selectie en 
filtering via de ontwikkelingsfase rechts uitstromen. De trechterwanden zijn de organisatiegrenzen. In 
de klassieke, lineaire benadering wordt gesproken over ‘gesloten innovatie’ (Chesbrough, 2003), 
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waarmee wordt bedoeld dat organisaties naar binnen gericht en de organisatiegrenzen dicht zijn. Deze 
benadering wordt doorgaans gebruikt om het innovatieproces binnen één organisatie, vooral IGO, te 
modelleren, van het ontstaan van een idee tot aan het resultaat. Het lineaire model is echter achterhaald 
en wordt nauwelijks nog gehanteerd. Recentere, complexere modellen gaan uit van bindingen met en 
afhankelijkheden van andere organisaties. Er wordt dan doorgaans gesproken over (diverse soorten) 
netwerkmodellen (Alcaide-Marzal et al., 2007; Chesbrough, 2003; Trott, 2008). De vier fasen van 
innovatie zijn dan over meer dan één organisatie verspreid. ‘Open innovatie’ is hiervan de meest 
recente en extreme doorontwikkeling (Chesbrough, 2003; Trott, 2008). In het geval van open 
innovatie zijn de organisatiegrenzen als het ware permeabel, waardoor ideeën, concepten, inventies en 
innovaties zich tussen organisaties kunnen bewegen en elkaar kunnen beïnvloeden. Figuur 3 toont de 
‘innovation funnel’ volgens het open innovatie paradigma van Chesbrough (2006), afgezet tegen de 












Figuur 2   Lineair model en innovation funnel (bronnen: Trott (2008) en Chesbrough (2003)) 
 
Een uitleg in de context van deze studie is dan dat organisatie A een publieke organisatie is, die 
hoofdzakelijk innoveert door adoptie van innovatieve producten van anderen. Organisatie B is een 
organisatie die (kennis over) innovaties kan voortbrengen. Binnen beide organisaties stromen eigen 
ideeën vanaf links binnen. De ‘funnel’, ofwel de organisatiegrens, van beide organisaties is permeabel, 
waardoor ideeën of behoeften ook buiten de organisatie kunnen komen. Ideeën, problemen, 
innovatievragen, etc. van organisatie A verlaten na diverse stadia van screening, selectie en 
uitkristallisatie de organisatie om (onder andere) door organisatie B te worden opgepikt. In diverse 
maten van samenwerking kunnen ideeën dan door organisatie B tot wasdom worden gebracht, leidend 
tot een innovatieve output, waarbij organisatie A, maar mogelijk ook een andere partij, gebaat is. Tot 
zover is er sprake van een pull-benadering (o.a. Trott, 2008). Een innovatie push kan reeds beginnen in 
de conceptfase, waarbij ideeën van organisatie B organisatie A binnenstromen en daar vraag weten te 
creëren. De push kan daarentegen ook ontstaan door het op de markt verschijnen van de 
daadwerkelijke innovatie. Dit betreft doorgaans de diffusiefase. Het gebruiken van (kant-en-klare) 
innovaties van anderen sluit aan op de IGO-IAO typologie van Damanpour et al. (2006): een IGO 
brengt een innovatie (al dan niet zoals eerder verwoord na enige vorm van samenwerking) op de 
markt, een IAO, in casu een publieke organisatie, verwerft deze om zijn (efficiëntie van) 
dienstverlening te verbeteren. De ‘innovation funnel’ beperkt zich dus steeds tot de R&D fases. Deze 
fases zijn echter zelden terug te vinden binnen publieke organisaties. Voor hen ligt (als IAO) de 
nadruk vooral op het (op creatieve wijze) gebruiken van andermans innovaties en dus op de laatste 
twee fases van het innovatieproces. Hoe ziet nu een generiek innovatieprocesmodel voor een publieke 
organisatie eruit? Sommige van dergelijke organisaties kunnen weliswaar zelf productinnovaties 
voortbrengen, maar aangezien de meesten doorgaans geen eigen R&D-afdeling hebben, zal de meeste 
verandering toch berusten op procesinnovatie en vooral de introductie van productinnovaties van 
andere partijen. Een innovatieprocesmodel wordt daarom vooral gekenmerkt door een 
netwerkstructuur (Trott, 2008). Dat betekent dat één of meer van de innovatiefases en dan vooral de 
generatiefase buiten de eigen organisatie plaatsvinden. Mogelijke partijen in het netwerk zijn naast 
andere publieke organisaties zoals kennis- en onderzoekscentra hoofdzakelijk private organisaties die 
innovaties op de markt brengen. 
 
ontstaan diffusie gebruik 
idee resultaat 
Grens organisatie 


























Figuur 3   Open innovatie (bron: Chesbrough, 2003) 
 
De innovatieve activiteit van een (publieke) IAO zonder eigen R&D zal vooral gericht zijn op de twee 
subprocessen ‘initiatie’ en ‘implementatie’ (Duncan, 1976; Rogers, 1995; Zaltman et al., 1973, in: 
Damanpour et al., 2006). Om toch toegang te hebben tot (wetenschappelijke) ondersteuning en 
‘awareness’ van innovaties op peil te kunnen houden worden meestal financiële middelen 
gereserveerd om andere organisaties (netwerk- of alliantiepartners) R&D uit te laten voeren, adoptie te 
begeleiden en/of de relevante ontwikkelingen in de maatschappij of op de markt te volgen. Binnen 
Nederland besteden publieke organisaties zoals het ministerie van Defensie en politie R&D 
activiteiten bijvoorbeeld uit aan TNO1, CBS2 en NLR3. Toch zal een publieke organisatie meestal zelf 
ook resources (moeten) inzetten voor het intern opsporen van problemen en innovatiebehoeftes, het in 
het innovatienetwerk uitzetten daarvan, het leiden van adoptieprojecten en (eerste) gebruik, etc. Vaak 
maken dergelijke activiteiten onderdeel uit van de werkcultuur en reguliere werkzaamheden van het 
personeel van de organisatie (Moore, 2005). Een innovatiemodel voor een publieke organisatie in een 
(innovatie)netwerk ziet er dan uit zoals weergegeven in Figuur 4, waarbij organisatie A een publieke 
organisatie is, organisatie B een voortbrenger van innovatie en organisatie C een kennisinstituut. Dit 
model legt nadruk op adoptie, omdat publieke organisaties, die centraal staan in deze studie, 
geclassificeerd worden als IAO (Damanpour et al., 2006), waardoor juist initiatie- en 
implementatieactiviteiten voor meten en management van belang zijn. De processen van de 
generatiefase zijn hier niet verder opgesplitst. Het generieke innovatieprocesmodel herbergt diverse 
sequenties van innovatiefases. Zo kan inspiratie voor organisaties die innovaties voortbrengen 
(organisatie B) in een netwerkomgeving voortkomen uit een geconstateerde noodzaak of vraag (‘issue’ 
in Figuur 4) binnen de vragende organisatie (organisatie A). Trott spreekt in dat geval over triggers 
(2008). Innoveren in reactie op een trigger vanuit een andere organisatie wordt ook wel verwoord als 
het pull-paradigma (o.a. Van der Panne et al., 2003; Trott, 2008). Andere organisaties worden dan 
‘gevraagd’ met oplossingen te komen. De tegenhanger hiervan is het push-paradigma (o.a. Van der 
Panne, 2003: Trott, 2008), dat berust op het op de markt brengen van innovaties (door IGO) die een 
andere organisatie (IAO) in staat stellen haar processen en diensten te verbeteren. In Figuur 4 is dit dus 
het traject van ‘conceptie’ bij organisatie B tot ‘gebruik’ bij organisatie A.  
                                                
1 TNO = Toegepast Natuurwetenschappelijk Onderzoek 
2 CBS = Centraal Bureau voor de Statistiek 
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Een duidelijk voorbeeld hiervan is de zogenaamde technology-push: nieuwe technologie komt (steeds 
sneller) beschikbaar en verwordt tot norm, zo organisaties dwingend deze technologie ook te gaan 
gebruiken. Een kennisinstituut (organisatie C) kan in deze processen een verbindende rol spelen, door 
de behoeften van de vragende organisatie naar een specifieke vraag te vertalen, de markt te volgen of 
te onderzoeken, om kennis aangaande behoeften en innovaties op te bouwen, een ondersteunende rol 

















Figuur 4   Generiek innovatieprocesmodel publieke sector 
 
2.2.2   BELANGRIJKE ACTIVITEITEN 
 
Een proces bestaat uit een aantal activiteiten. De belangrijkste innovatiegerichte activiteiten, die samen 
het innovatieproces van een publieke organisatie (binnen een netwerk) vormen, hangen grotendeels af 
van de betreffende organisatie en diensten. Door het classificeren van een publieke organisatie als een 
innovatie adopterende organisatie (IAO, Damanpour et al., 2006) zullen deze activiteiten nochtans, 
vanwege het niet hebben van een eigen R&D- en productiecapaciteit, meestal betrekking hebben op 
het constateren en uitwerken van de innovatievraag (van ‘issue’ naar ‘innovatieve vraag’ in Figuur 4), 
assimilatie (Damanpour et al., 2006) en netwerkmanagement (contacten en contracten met 
stakeholders, zoals kennisinstituten, leveranciers en dienstafnemers). Een goed begin om de 
innovatieactiviteiten van een publieke organisatie te identificeren is het vaststellen van de positie in 
het netwerk. Pavitt (1994, in: Trott, 2008) heeft voor de private industrie een classificatie gemaakt van 
organisaties op basis van hun technologiegebruik, zie Figuur 5. Deze classificatie is vooral gebaseerd 
op het onderscheid ‘gebruiken van technologie’ versus ‘produceren van technologie’ en wordt hier 
gebruikt voor publieke organisaties. 
 
Publieke organisaties, die vooral van technologische innovaties van anderen gebruik maken ter verbe-
tering van de eigen dienst(en), zijn in een dergelijk netwerk, ondanks hun grootte, het best te rang-
schikken onder de supplier dominated organisaties. Pavitt (1994, in: Trott, 2008) schaart daaronder na-
melijk (weliswaar vaak kleine) organisaties met nauwelijks eigen R&D- en productiemogelijkheden, 
die innovaties kopen en daarmee hun dienstverlening verbeteren. De andere drie classificaties omvat-
ten weliswaar grote(re) organisaties, maar die zijn veel meer gericht op het aanleveren van technolo-
gie, door in ontwikkeling voorop te lopen (science-based), grote volumes tegen lage kosten te leveren 
(scale-intensive), of door de laatste twee typen organisaties van specialistische technologie te voorzien 
(specialist equipment supplier) (Trott, 2008). Positionering van publieke organisaties in de supplier-
dominated-categorie komt overeen met de eerdere aanname, dat innovatieactiviteiten in een publieke 
organisatie vooral gebaseerd zijn op adoptie en het onderhouden van bindingen met andere partijen 
ofwel netwerkmanagement. In het kader van netwerkmanagement wordt vaak gesproken over strate-
gische allianties, met als zeer recente exponent daarvan de virtuele organisatie (Trott, 2008). Enkele 
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andere vormen van een strategische alliantie zijn outsourcing, supplier relations en collaboration 
(Trott, 2008). De term ‘virtuele organisatie’ lijkt toch vooral een nieuwe term te zijn voor de verzame-
ling van relaties met vragers en aanbieders (Trott, 2008). In hun streven naar verbetering van dienst-
verlening, efficiëntie en kostenreductie zullen publieke organisaties, met geen of beperkte R&D capa-
citeit, wat het aangaan van allianties betreft, gericht zijn op enerzijds outsourcing van niet-core 
business activiteiten, waaronder bijvoorbeeld R&D, maar ook ICT-ondersteuning en administratie. 
Anderzijds worden ter verbetering van de eigen diensten innovaties van andere organisaties geadop-
teerd. Activiteiten, waaronder innovatie of R&D gerelateerde activiteiten, kunnen volledig worden uit-
besteed, maar tussenvormen, waarbij er sprake is van samenwerking met bijvoorbeeld een leverancier 











Granstrand et al. (1992, in: Trott, 2008) presenteren een matrix (zie Bijlage A) aangaande de beschik-
baarheid van kennis/technologie. Publieke organisaties die innoveren door kortweg innovaties te adop-
teren zullen vooral in het kwadrant linksboven te plaatsen zijn. De andere drie, gearceerde, kwadranten 
zijn echter veelvoorkomender (Granstrand et al. (1992, in: Trott, 2008). Publieke organisaties hebben 
veel ervaring en kennis op het gebied van de diensten die zij leveren. Het verbeteren daarvan vereist 
vaak dat er een uitwisseling is van informatie tussen de organisatie die de dienst levert en de organisa-
ties die innovaties kunnen voortbrengen om deze diensten te verbeteren. Daarom zullen de kwadranten 
rechtsboven en linksonder een grote kans hebben om aangetroffen te worden in de publieke sector. Het 
kwadrant rechtsonder impliceert zelf innovaties voort te brengen, wat voor de meeste publieke organi-
saties (naast procesinnovatie) minder tot niet waarschijnlijk is. De belangrijkste activiteiten binnen 
strategische allianties zijn, naast de in de matrix genoemde activiteiten, het gezamenlijk stellen van 
doelen, het monitoren van (elkaars) werkzaamheden en het interessant doen blijven van de alliantie 
voor alle betrokkenen (Trott, 2008). Naast extern gerichte activiteiten die samenhangen met de positie 
in een (innovatie)netwerk zijn er de (meer) intern gerichte innovatieactiviteiten, die afhankelijk zijn 
van het type organisatie. Eerder zijn publieke organisaties al geclassificeerd als IOA (Damanpour et 
al., 2006), waar innovatie wordt gekenmerkt door het adopteren van innovaties van anderen. Adoptie 
kan uiteengelegd worden in twee subprocessen, initiatie en implementatie (Duncan, 1976; Rogers, 
1995; Zaltman et al., 1973, in: Damanpour et al., 2006). Initiatieactiviteiten hebben betrekking op het 
herkennen van behoeften, zoeken naar mogelijke innovaties, evaluatie van geschiktheid en het besluit 
tot adoptie (Duncan, 1976; Rogers, 1995, in: Damanpour et al., 2006). Implementatie activiteiten zijn 
vooral gericht op het (op elkaar) aanpassen van innovatie en organisatie totdat een status van 
routinegebruik wordt bereikt (Duncan, 1976; Glynn, 1996, in: Damanpour et al., 2006). Bij het komen 
tot een dashboard is het van belang indicatoren van innovatie op te nemen, die prestaties op zowel één 
of meer netwerkaspecten als interne innovatieactiviteiten aan het voetlicht brengen. Want zowel een 
ongezond netwerk als een slecht adoptieproces kan funest zijn voor de innovativiteit van morgen. 
 
2.3   MEETMOGELIJKHEDEN 
 
Tot nu toe is steeds gesproken over ‘het meten van innovatie’. Sinds de jaren dertig van de vorige 
eeuw hebben velen zich gewaagd aan een poging om innovatie vanuit diverse perspectieven te kwalifi-
ceren of te kwantificeren, waarbij hoofdzakelijk gesproken wordt over respectievelijk het beoordelen 
(Avlonitis et al., 1993; Gatignon et al., 2002; Alcaide-Marzal et al., 2007) of het meten (Coombs et al., 
1996; Evangelista et al., 1998; Fell et al., 2003; Godin, 2002; Van der Panne, 2007) van innovatie. 
Kleinknecht et al. (2000) spreken zelfs over de noodzaak innovatie zowel te meten als te beoordelen. 
Hier zal verder, uit oogpunt van leesbaarheid, alleen de term ‘meten’ worden gebruikt, zonder daarmee 
 
Figuur 5   Technologische connecties tussen typen van organisaties  
    Bron: Pavitt (1994, in Trott, 2008, blz 90) 
Supplier-dominated firms 
Specialist equipment suppliers 
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kwalitatieve methoden uit te sluiten. Het meten van innovatie kan vanuit diverse perspectieven of op 
meerdere niveaus worden uitgevoerd: organisatie, industrie en sector of regionaal, nationaal en 
internationaal (Alcaide-Marzal et al., 2007). Organisaties hebben behoefte hun eigen innovatieproces 
te managen. Op hogere niveaus gaat het vaak over het vergelijken van innovatieprestaties. Voorts 
hebben (lokale) overheden behoefte om innovatie vanuit een sectoraal, regionaal of nationaal 
perspectief te kunnen monitoren en waar nodig te stimuleren, opdat een industrie, regio of land 
concurrerend blijft. Waar er bij het meten van bijvoorbeeld ‘afstand’ of ‘gewicht’ duidelijke 
concepties bestaan van wat er gemeten wordt en welke taxonomieën en schalen daarbij gebruikt 
kunnen worden, is de vraag “hoe wordt innovatie gemeten?” veel minder eenvoudig te beantwoorden. 
Halverwege de vorige eeuw constateerde Kuznets al het niet in staat zijn van academici om innovatie 
adequaat te meten (Van der Panne, 2007). Ook begin 21ste eeuw wordt innovatie nog dikwijls 
beschouwd als één van de kwantitatief meest ongrijpbare dimensies van hetgeen een organisatie doet 
en presteert (Gatignon et al., 2002). Aan de basis van deze ongrijpbaarheid ligt de diversiteit aan 
definities en operationalisaties van het niet direct te observeren fenomeen innovatie, waardoor vaak 
verschillende aspecten daarvan worden gemeten. Meetresultaten van diverse methoden laten zich 
daarom vaak moeilijk vergelijken (Garcia et al., 2002; Damanpour et al., 2006). Pavitt maakte zich 
eind jaren zeventig sterk voor een onderscheid tussen het meten van innovatie als activiteit 
(bijvoorbeeld percentage van activiteiten gericht op innovatie) en als output (bijvoorbeeld nieuwe 
producten of processen) (Godin, 2002). Anderen, zoals Cohen en Levinthal (1990, in: Damanpour et 
al., 2006), Hull en Hage (1982, in: Damanpour et al., 2006), kiezen echter juist voor het meten van 
input, output of de ratio daartussen, omdat het innovatieproces zelf moeilijk te meten is. In het 
algemeen benaderen organisaties het meten van innovatie meestentijds nogal ad hoc (Mankin, 2007). 
Er wordt gebruik gemaakt van een grote diversiteit aan (soms zelfs per organisatie verschillende) 
methoden, waarvan er geen enkele perfect is (o.a. Mankin, 2007; Godin, 2002, 2008).  
 
Tabel 2   Innovatie management aandachtsgebieden voor meten. Bron: Adams et al. 2006, in: Trott, 2008. 
Framework category Measurement area 
Inputs People, Physical and Financial resources, Tools 
Knowledge Management Idea generation, Knowledge repository, Information flows 
Innovation strategy Strategic orientation, Strategic leadership 
Organization and culture Culture, Structure 
Portfolio management Risk/return balance, Optimisation tool use 
Project management Project efficiency, Tools, Communications, Collaborations 
Commercialisation Market research, Market testing, Marketing and sales 
 
Het meten van innovatie is tot op heden vooral gedaan in de private sector en dan met name in 
producerende industrieën. Een verklaring voor deze oververtegenwoordiging kan worden gevonden in 
het feit dat private organisaties voor hun voortbestaan afhankelijk zijn van generatie van (product)-
innovaties (Manimala et al, 2006). Juist daar kunnen (ratio’s tussen) goed meetbare inputs (zoals R&D 
kosten) en outputs (zoals patenten, innovaties en omzetcijfers), alsook de gevolgen voor de markt- en 
concurrentiepositie goed in statistische data worden gevangen. Deze data zijn voor de private sector 
voldoende beschikbaar (te maken) (Evangelista et al., 2006). Publieke organisaties innoveren, maar 
het betreft dan vaak in-house procesinnovatie (Sheehan, 2006). Van deze innovatie is veel minder 
statistische data beschikbaar (Sheehan, 2006; Arvanitis, 2008). Benaderingen om innovatie te meten 
zijn doorgaans gebaseerd op het evalueren van eenvoudig te kwantificeren procesresultaten (outputs) 
of de benodigde resources (inputs) van het innovatieproces. Daarbij kunnen drie analytische niveaus 
worden onderscheiden waarop naar innovatie kan worden gekeken (Boly, 2004, in: Rejeb et al., 2008):  
• Niveau A, het innovatiemanagement van een organisatie; 
• Niveau B, in- en outputs van een project; 
• Niveau C, de innovatie zelf.  
 
Op niveau C wordt gesproken over de technische eigenschappen van en daarmee de innovativiteit van 
een product (Rejeb et al., 2008). De innovativiteit van een product dat door een organisatie wordt 
voortgebracht of geadopteerd zegt niets over de innovativiteit van die organisatie (Garcia et al., 2002). 
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Meetmethoden op dit niveau, waardoor innovaties kunnen worden geclassificeerd, worden hier verder 
niet behandeld. Vanwege het koppelen van innovatiemanagement aan het meten van het 
innovatieproces (waar projecten deel van uitmaken) zullen niveaus A en B in dit onderzoek worden 
gebruikt. Op niveau A worden processen, ofwel de activiteiten, geëvalueerd, die input en output 
verbinden. Niveau B, de meest gebruikte benadering, is gericht op het vinden van een balans tussen de 
in- en outputs van het innovatieproces (Rejeb et al., 2008). Op dit niveau worden vaak financiële 
(bijvoorbeeld Return On Investment), commerciële (bijvoorbeeld marktaandeel of klanttevredenheid) 
of technologische (bijvoorbeeld patenten) criteria gebruikt (Rejeb et al., 2008). Met het toenemen van 
het belang en de mate van acceptatie van innovatie in dienstverlenende organisaties zijn er drie bena-
deringen te onderscheiden om binnen dienstverlenende organisaties te meten: door nieuwe meet-
methodes te ontwikkelen (de dienstverlenende sector als ‘anders’ te accepteren), door meetmethodes 
voor producerende organisaties aan te passen of door geen onderscheid te maken (Flikkema et al., 
2007). Dit onderzoek inventariseert welke (onderdelen van) bestaande meetmethoden geschikt zijn 
voor toepassing in de publieke sector en of/welke aanpassingen (er) nodig zijn. Daarmee wordt hier 
dus de tweede benadering gevolgd. Zodoende kan worden geput uit de bestaande methoden, waardoor 
vergelijkbaarheid van data beter mogelijk is. Vanwege de frequente aanwezigheid van commerciële 
aspecten in meetmethoden en het doorgaans niet hebben van een eigen R&D afdeling, zal het nodig 
kunnen zijn meetmethoden aan te passen aan een non-profit omgeving. Ondersteunend aan dit 
onderzoek is een raamwerk van innovatiemanagement, ontwikkeld door Adams et al. (2006, in: Trott, 
2008, blz 83). Daarbinnen worden categorieën onderscheiden, die van belang zijn voor het meten van 
innovatie. Deze zijn voorzien van meetbare elementen, zie Tabel 2. Voor geen van deze elementen is 
echter duidelijk aangegeven hoe deze te meten. Opvallend is dat dit raamwerk, in tegenstelling tot 
deze studie, niet specifiek ruimte maakt voor outputs als categorie. Een meetmethode voor de publieke 
sector zal minimaal één van deze meetbare elementen bevatten. 
 
2.3.1   INDICATOREN 
 
Omdat een innovatieproces op zich geen observeerbaar verschijnsel is en niet direct gemeten kan 
worden, wordt doorgaans gemeten met één of meer indicatoren (o.a. Coombs et al., 1996; Dolfsma & 
Van der Panne, 2006; Alcaide-Marzal et al., 2007), ook wel measures (Fell et al., 2003; Mankin, 
2007) genaamd. Vele onderzoeken richtten zich op het met gebruikmaking van indicatoren meten van 
in- en outputs van innovatie. Het gebruik van indicatoren is niet onomstreden. Het is namelijk moeilijk 
om een enkele indicator te bouwen die op accurate wijze innovativiteit meet (Hollenstein, 1996; 
Evangelista et al., 1998; Alcaide-Marzal et al., 2007; Milbergs et al., 2004). Omdat één indicator niet 
in staat is om alle facetten van innovatie afdoende te belichten worden zogenaamde dashboard- of 
scorecard oplossingen aantrekkelijk (Mankin, 2007). Een dashboard is een set van regelmatig 
bijgewerkte indicatoren en meetmethoden, die iets zeggen over de performance van een organisatie 
(Mankin, 2007). Het gebruik van een dashboard kan innovatiemanagement ondersteunen, omdat het 
aan het management de prestaties kan tonen op diverse aspecten van innovatie (Mankin, 2007).  
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Omdat ik in navolging van Mankin (2007) het dashboardprincipe een geschikte mogelijkheid vind om 
sterke punten van enkele meetmethoden te combineren om zo een vollediger beeld van innovatie 
binnen een publieke organisatie te krijgen wordt na het selecteren van één of meer (onderdelen van) 
geschikte meetmethoden bekeken of een combinatie mogelijk is. Het dashboard zal dan indicatoren uit 
minimaal één van de categorieën van Adams et al. (2006, in: Trott, 2008, blz 83) moeten bevatten. 
Mankin (2007) beveelt daarbij aan per categorie (in deze studie: input, proces en output) minimaal één 
indicator te gebruiken. Hieronder volgt een bespreking van in recente literatuur meest genoemde 
indicatoren (zie Tabel 3), zonder volledigheid te pretenderen. Primair doel hiervan is om vanuit een 
breed palet van indicatoren een selectie voor het dashboard te maken. Secundair doel is diversiteit aan 
benaderingen te tonen. De bespreking volgt de driedeling input-, proces- en outputindicatoren. 
 
2.3.1.1   Inputindicatoren 
 
Onder input kunnen alle fysieke en financiële resources worden verstaan die in innovatie geïnvesteerd 
worden. De meest gebruikte inputindicator is (1) Research & Development, ofwel R&D (Kleinknecht 
et al., 2000; Van der Panne, 2007). Deze indicator kan worden geoperationaliseerd door het meten van 
R&D uitgaven of van het aantal personen dat R&D uitvoert (Kleinknecht et al., 2000). Voordelen zijn 
de goede beschikbaarheid van R&D data, de mogelijkheid tot vergelijking (bijvoorbeeld tussen orga-
nisaties of industrieën) en onderscheid kunnen maken tussen product- en procesinnovatie. De R&D 
indicator kent echter veel kritiek. Evangelista et al. (2006), maar ook Van der Panne (2007) stellen dat 
deze indicator diverse innovatiegerelateerde, non-R&D inputs, zoals investeringen in gereedschappen 
en marketing, niet in beschouwing neemt. Daarnaast kan R&D min of meer efficiënt worden ingezet: 
niet alle R&D leidt tot innovatie (Coombs et al., 1996; Kleinknecht et al., 2000; Van der Panne, 2007). 
Andere nadelen zijn de afhankelijkheid van degelijke verslaglegging (Evangelista et al., 2006; Van der 
Panne, 2007) en het onderschatten van innovatie van dienstverleners (Kleinknecht, 2002, in: Van de 
Panne, 2007). Omdat grotere organisaties formeler omgaan met (verslaglegging van) R&D, geven zij 
een betrouwbaarder beeld (Evangelista et al., 2006; Van der Panne, 2007). In reactie op de genoemde 
kritiekpunten introduceren Kleinknecht et al. (2000) de (2) ‘total innovation expenditure’ (TIE) 
indicator, die naast R&D uitgaven ook niet R&D uitgaven meeneemt. Inputindicatoren die worden 
gebruikt om innovatie te meten in een (regionale) economie maar ook van toepassing zijn op een 
enkele organisatie zijn (3) ‘opleidingsniveau’, (4) ‘aantal wetenschappers en technici’ en (5) 
‘geïnvesteerd durfkapitaal’ (Reffitt et al., 2007). De meeste methodes zijn echter financieel van aard, 
zoals (6) ‘Financial Margins’ (Crepon et al., in: Rejeb et al., 2008), (7) ‘Return on Investment’ 
(Crepon et al., in: Rejeb et al., 2008) of (8) ‘Time and cost development’ (Grant en Pennypacker, 
2006, in: Rejeb et al., 2008). 
 
Inputindicatoren kijken naar geïnvesteerde resources, gerelateerd aan enkele of alle in de organisatie 
aanwezige innovatieprojecten en -activiteiten. Risicospreiding is daarbij voor private organisaties een 
voornaam aandachtspunt (Mankin, 2007). Risicovolle projecten kunnen tot grote beloning leiden, 
maar kunnen vaker ook zeer nadelig uitpakken. De inzet van resources moet navenant gebalanceerd 
worden. Voor publieke organisaties gaat het meestal om dezelfde dingen beter of anders te doen, niet 
om nieuwe (risicovolle) dingen te doen. Het voortbestaan voor een publieke organisatie staat meestal 
niet ter discussie. Risicospreiding is dan dus minder van belang. Voor publieke organisaties zal de 
nadruk liggen op het vinden van verbetermogelijkheden en het beheersen van de kosten die daarmee 
gepaard gaan. Inputindicatoren zijn daarom ook interessant voor en toepasbaar in de publieke sector. 
Van de genoemde inputindicatoren is vooral (1) ‘R&D’ geschikt voor publieke organisaties. Zeker 
wanneer zij, zonder eigen R&D afdeling, opereren in een netwerk van kennis- en productaanbieders. 
Met deze indicator kunnen de kosten inzichtelijk worden gemaakt, die een organisatie maakt voor 
innovatie, zowel intern als extern. Daarbij is het in het kader van de nadruk op ‘innovatie door 
adoptie’ zinvol een gerelateerde, doch aparte indicator voor uitgaven aan COTS4-gekochte innovaties 
te creëren. De (2) ‘TIE’ is hier te veel van het goede, omdat daarmee juist kosten worden 
meegenomen, die een publieke organisatie zonder R&D nauwelijks maakt, zoals kosten voor de 
aanschaf van specifiek gereedschap om de innovatie mogelijk te maken of marketingkosten. 
                                                
4 COTS = Commercial Off The Shelf 
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Indicatoren die iets zeggen over de kwaliteit van het personeel, zoals (3) ‘opleidingsniveau’ en (4) 
‘aantal wetenschap-pers’ zijn in zekere zin wel toepasbaar (ideeën vanuit de organisatie), maar in een 
netwerkomgeving, waar de conceptie- en ontwikkelingsfasen vaak buiten de vragende publieke 
organisatie liggen, zijn ze minder relevant. Resteren nog de commerciële indicatoren, (5) ‘geïnvesteerd 
durfkapitaal’, (6) ‘Financial Margins’, (7) ‘Return on Investment’ en (8) ‘Time and cost development’. 
Deze zijn vanuit het non-profit perspectief verder niet van toepassing. 
 
2.3.1.2   Procesindicatoren 
 
Bij het meten van innovatie wordt meestal gebruik wordt gemaakt van (observeerbare) input- of out-
putindicatoren. Toch zijn er pogingen gedaan om nadrukkelijker de link tussen resources (input) en re-
sultaten (output) te onderzoeken, ofwel: het proces zelf. Procesindicatoren zijn meer voorspellend van 
aard (Mankin, 2007), waarbij het van belang is die activiteiten te identificeren, die verbetering van het 
bedrijfsresultaat mogelijk maken (Mankin, 2007). Rejeb et al. (2008) gebruiken als indicator (9) ‘Inno-
vation best practices index’ (waarbij ‘best practice’ niet betrekking heeft op het totaalproces, maar op 
onderdelen daarvan), welke wordt gescoord op basis van een lijst met 13 innovatieaspecten, opgedeeld 
in 129 observeerbare en meetbare praktijken. Twee aggregatieslagen leiden dan tot een indexwaarde 
voor de ‘innovation capacity’ van een organisatie (Rejeb et al., 2008), waarbij diverse aggregatiebena-
deringen mogelijk zijn (Rejeb et al., 2008). De (niet volledig beschikbare) ‘best practices’ van Rejeb et 
al. (2008) zijn vooral gericht op private organisaties die, met behulp van eigen R&D, innovaties op de 
markt brengen. Toepassing van deze indicator of enkele van zijn best practices in een publieke, adop-
tieve omgeving maakt daarom aanvulling en aanpassing noodzakelijk. Omdat een index alleen het 
management van een organisatie weinig aangrijpingspunten biedt wordt in deze studie het gebruik van  
individuele best practices (in een dashboard) verder onderzocht, zie paragraaf 2.3.3. Andere proces-
indicatoren zijn (10) ‘aantal actieve projecten’, (11) ‘aantal ideeën, waarin geïnvesteerd wordt’ en (12) 
‘average time to market’ (Mankin, 2007). Een procesindicator die de waarde meet die organisaties aan 
innovatie hechten is (13) ‘innovators in senior positions’ (Mankin, 2007). Indicatoren (12) en (13) zijn 
niet direct geschikt voor de publieke sector vanwege de nadruk op generatie. Trott (2008) noemt nog 
(14) ‘verliezen op geannuleerde projecten’ en (15) ‘moraal van het personeel’. Deze laatste, toepasbaar 
in de publieke sector, toont veel verwantschap met de outputindicator klanttevredenheid (zie volgende 
paragraaf), ervan uitgaande dat een positief moraal samengaat met tevredenheid over (het realiseren 
van) innovatie. Indicatoren, die betrekking hebben op het genereren van ideeën en de omzetting daar-
van in daadwerkelijke innovatieprojecten, zoals (10), (11) en (14) zijn ook bruikbaar in de publieke 
sector, ervan uitgaande dat een organisatie die meer investeert in (interne of externe) R&D ook zijn 
innovatieve output zal vergroten (Van der Panne et al., 2003). 
 
2.3.1.3   Outputindicatoren 
 
Outputindicatoren geven een indicatie van de resultaten van een innovatieproces. Een traditionele out-
putindicator is (16) ‘patenten’ (Kleinknecht et al., 2000; Godin, 2002). Deze indicator, te operationali-
seren door het tellen of classificeren van patenten, heeft als voordelen de beschikbaarheid van publieke 
patentdatabases, het geboden inzicht in technologische kennis en het niet lastig hoeven vallen van 
organisaties zelf (Kleinknecht et al., 2000; Godin, 2002). Veelgehoorde kritiek stelt dat deze indicator 
eerder inventiviteit dan innovativiteit meet (Coombs et al., 1996), niet alle typen technologie paten-
teerbaar zijn (o.a. Godin 2002; Evangelista et al., 2006) en dat de geneigdheid om patent aan te vragen 
een grote invloed heeft (o.a. Kleinknecht et al., 2000; Evangelista et al., 2006). Een doorontwikkeling 
betreft de indicator (17) ‘patent citatie’, waarmee de significantie en verspreiding van innovaties over 
sectoren kan worden gemeten (Narin en Olivastra, 1988, in: Coombs et al., 1996). Deze methode kent 
uiteindelijk dezelfde problemen als de analyse van patenten zelf (Coombs et al., 1996). Beide 
methoden zijn nauwelijks bruikbaar in de publieke sector, omdat publieke organisaties, zeker in verge-
lijking met private, innovatie genererende organisaties, nauwelijks tot geen patenten aanvragen 
(publieke sector als low technological opportunity sector, Kleinknecht et al., 2000). 
 
Een in belang toenemende outputindicator is de direct innovation survey, met als voornaamste 
exponent de (18) ‘Community Innovation Survey’ (CIS) (Coombs et al., 1996). Deze methode berust 
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op het rondsturen van vragenlijsten naar organisaties om zo details te achterhalen van gedurende een 
specifieke periode geïntroduceerde innovaties, hun technische eigenschappen en hun economische 
betekenis (Coombs et al., 1996). Deze methode vergt nogal wat inspanning van een participerende 
organisatie om de noodzakelijke data aan te leveren. De CIS indicator wordt vooral gebruikt voor 
onderzoek op nationaal niveau en is veel minder geschikt voor organisaties om inzicht te krijgen in het 
eigen innovatieproces. Outputindicatoren van meer commerciële aard en dus niet geschikt voor 
gebruik in de publieke sector, zijn (19) ‘het behaalde marktaandeel’ en (20) ‘winst van nieuwe produc-
ten’ (Trott, 2008). Een meer directe output indicator, gebaseerd op productaankondigingen is de (21) 
‘Literature Based Innovation Output Indicator’ (LBIOI) (Coombs et al., 1996; Walker et al., 2002; 
Van der Panne, 2007). Kleinknecht et al. (2002, in: Dolfsma & Van der Panne, 2006) bezien deze 
methode als de meest zuivere wijze om innovativiteit vast te stellen. Voordelen van LBIOI zijn vooral 
het omzeilen van de noodzaak organisaties vragenlijsten voor te leggen (goedkoop), het kunnen 
betrekken van kleinere organisaties en het achterwege blijven van problemen met lage responsiviteit of 
geheimhouding (Van der Panne, 2007). Ook deze indicator is aan diverse kritieken onderhevig, zoals 
de invloed van het aantal gebruikte of beschikbare vakbladen en de geneigdheid producten aan te 
kondigen (Coombs et al., 1996; Van der Panne, 2007). De LBIOI is vooral geschikt voor 
vergelijkingen tussen (branches van) organisaties die productinnovaties op de markt brengen. Voor 
gebruik in de publieke sector is deze indicator daarom veel minder geschikt. 
 
De volgende drie methoden, (22) de Rogers methode, (23) de cross-sectional methode en (24) de com-
posiet methode, gaan uit van definities van innovativiteit, waarin adoptie een kernelement is. Zo defi-
niëren Rogers en Shoemaker (1971, in: Fell et al., 2003) innovativiteit als de geneigdheid van een 
groep of persoon om nieuwe ideeën en technologie in vergelijking met anderen vroeg te adopteren. De 
Rogers methode meet innovativiteit door te kijken naar het tijdstip waarop een innovatie wordt gea-
dopteerd (Fell et al., 2003) en deelt organisaties op basis daarvan in. Deze methode heeft als voordelen 
zijn eenvoud en het zeer direct meten van output (Damanpour et al., 2006). Nadelen zijn het ‘herinne-
ringsprobleem’ (moeilijk tijdstip van adoptie exact te herinneren), de afhankelijkheid van één product 
en het niet in beschouwing kunnen nemen van non-adopters (Fell et al., 2003). De Rogers methode 
zegt echter weinig over de mate waarin een nieuw product wordt gebruikt. De cross-sectional methode 
(door Damanpour et al. (2006) ‘rate van innovatie’ genoemd) meet juist het productgebruik en doet 
een aantal nadelen van de Rogers methode teniet. De methode bestaat uit het compileren en aan orga-
nisaties voorleggen van een lijst homogene producten. Hoe meer producten op één moment in gebruik, 
hoe innovatiever (Fell et al., 2003). Er is geen afhankelijkheid meer van een enkel product, adoptie is 
niet langer een voorwaarde en ook het herinneringsprobleem is niet meer van toepassing. De 
composiet methode is een hybride van de Rogers en cross-sectional methode, waarmee dus zowel 
tijdstip als mate van adoptie kan worden gemeten (Fell et al., 2003). De drie methodes hebben vooral 
betrekking op de initiatiefase van adoptie (Damanpour et al., 2006). In de implementatiefase kan geke-
ken worden naar snelheid van assimilatie (Fichman, 2001, in Damanpour et al., 2006) of de mate (van 
succes) van implementatie (Damanpour et al., 2006). Dergelijke implementatie indicatoren zijn echter 
moeilijk toepasbaar als men over een zekere periode naar meerdere innovaties wil kijken (Damanpour 
et al., 2006). De drie methodes, die vooral terugkijkend van aard zijn, zijn ook toepasbaar in de 
publieke sector, omdat zij toetsen vanaf welk moment één innovatie gebruikt wordt en/of op zeker 
moment welke innovaties gebruikt worden. In beide gevallen kunnen deze innovaties geadopteerd 
zijn. Het voor toepassing van deze methodes selecteren van een specifieke innovatie of samenstellen 
van een homogene lijst met innovaties is, vanwege de uniciteit van veel publieke organisaties, echter 
een lastige aangelegenheid, waardoor ze in deze studie geen toepassing vinden. Een uitwerking van de 
drie methoden, waarvan benchmarking een aspect is, is terug te vinden in Knowles et al. (2008). 
 
De indicatoren (25) ‘Sales of imitative and innovative products’ en (26) ‘Significant (or basic) 
innovations’ meten zeer direct de output van het innovatieproces, namelijk de marktintroductie van 
innovaties (Kleinknecht et al., 2000). In het eerste geval wordt gebruik gemaakt van vragenlijsten om 
te bepalen welk percentage van de total sales deze categorieën vertegenwoordigen (Kleinknecht et al., 
2000). In het tweede geval worden innovaties beoordeeld door experts. Beide indicatoren zijn vooral 
bedoeld voor organisaties die vanuit commercieel oogpunt zelf productinnovaties voortbrengen. Daar-
door komen deze indicatoren, hoewel de tweede wel enige toepasbaarheid heeft (mits innovatie door 
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adoptie is toegestaan), verder niet in aanmerking voor de publieke sector. Ten slotte is er nog de 
indicator, die de gevolgen (van de introductie) van innovatie(s) meet: (27) Klanttevredenheid (Rejeb et 
al., 2008).(27) Dit is voor een publieke dienstverlener een geschikte indicator. De indicator maakt 
duidelijk of het verbeteren van de dienstverlening (al dan niet door adoptie van innovaties) aan de 
wensen en verwachtingen van de organisatie (de gebruiker) en/of de dienstafnemers voldoet. 
Daarnaast kan ook de tevredenheid over het proces en beschikbare input worden getoetst. 
 
Resumerend komen de indicatoren in Tabel 4 voor een innovatiedashboard in aanmerking. In aan-
vulling op deze indicatoren worden hierna ‘best practices’ en ‘kritische succesfactoren’ besproken, die 
het management meer inzicht in het innovatieproces en de randvoorwaarden daarvan kunnen geven. 
 
Tabel 4   Overzicht mogelijke indicatoren voor de publieke sector op organisatieniveau 
Aspect Indicator Opmerking 
Input R&D kosten Ook aandacht voor adoptiekosten (o.a. aanschaf) 
Proces Best practices index 
Aantal ideeën (waarin wordt geïnvesteerd) 
Aantal projecten (actief of geannuleerd) 
Niet zozeer de index, als wel de BP zelf 




Het aanwijzen van een enkele innovatie in gebruik bij 
meerdere publieke organisaties of het samenstellen van 
een homogene lijst met innovaties maken de eerste drie 
indicatoren moeizaam toepasbaar in de publieke sector. 
 
2.3.2   BEST PRACTICES 
 
Definities van ‘best practices’ (BP) zijn zeldzaam, vooral ook omdat voor velen de term op zich 
vanzelfsprekend is (Beaumont, 2005). Drie definities zijn:  
• “Best practice is the co-operative way in which firms and their employees undertake business 
activities in all key processes: leadership, planning, customers, suppliers, community relations, 
production and supply of product and services, and the use of benchmarking. These practices, 
when effectively linked together, can be expected to lead to sustainable world-class outcomes in 
quality and customer service, flexibility, timeliness, innovation, cost and competitiveness” (AMC, 
1994, in: Beaumont, 2005). 
• Best practices “…will lead to the superior performance of a company” (Camp, 1989, in: 
Beaumont, 2005). 
• Best practices “…is the best way to perform a business process” (Heibeler, Kelly & Ketteman, 
1988, in Beaumont, 2005). 
 
Zoals Beaumont (2005) opmerkt, zijn deze definities allen gericht op het resultaat van BP, maar geven 
geen duidelijkheid over wat de BP zelf dan zijn. Er lijkt een nauwe band met benchmarking te bestaan, 
want de meeste BP’s komen voort uit onderzoeken naar praktijken die kenmerkend zijn voor succes-
vol (of juist niet) innoverende organisaties. De meeste auteurs definiëren BP uiteindelijk met behulp 
van een componentenlijst (Beaumont, 2005). Een component is bijvoorbeeld een voor de betreffende 
organisatie belangrijk aandachtsgebied, dat in de praktijk bestaat uit een aantal waarneembare rand-
voorwaarden of activiteiten (ook wel elementen genoemd) (Beaumont, 2005). Rejeb et al. (2008) spre-
ken over praktijken en waarneembare subpraktijken, Morel en Boly (2004) hebben het over attributen 
en waarneembare fenomenen. De gerefereerde BP auteurs richten zich op BP in organisaties die zelf 
innovaties voortbrengen en deze op de markt plaatsen. We hebben het dan dus vooral over private, 
producerende organisaties. Wanneer vooral private organisaties eenzelfde set ‘best practices’ zou nale-
ven ontstaat er uniformiteit, waar juist nieuwe, unieke benaderingen (als voorwaarde van innovatie) tot 
verbetering of voordeel leiden. Voor publieke organisaties geldt dit veel minder als een gevaar: van 
elkaar leren lijkt hier eerder noodzakelijk. Publieke organisaties leggen zich veel meer toe op adoptie 
van innovatie dan op het voortbrengen van innovatie (met procesinnovatie als uitzondering). Over 
innovatie BP in een publieke sector context is nagenoeg niets te vinden in de literatuur. Hoewel de 
hierna te behandelen KSF meer een randvoorwaardelijke en BP meer een ‘wijze van doen’ connotatie 
hebben, vertonen de definities van beide termen voldoende overlap om hen in deze studie als één 
categorie van aandachtspunten voor innovatie, of beter componenten te hanteren. Er zal daarom tijdens 
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de samenstelling van het dashboard naast indicatoren alleen de term KSF worden gehanteerd. Best 
practices zullen in de KSF analyse (zie volgende paragraaf) worden meegenomen. 
 
2.3.3   KRITISCHE SUCCESFACTOREN 
 
Organisatiedoelstellingen kunnen op drie niveaus worden onderscheiden (Walters, 2009). Organisaties 
hebben op het eerste niveau een (doorgaans duidelijk verwoorde) missie of visie waarin hun bestaans-
rede wordt verwoord. Gegeven interne en externe omgevingsomstandigheden kunnen op het tweede 
niveau strategische doelstellingen worden geformuleerd, waarmee een organisatie aan die missie of 
visie invulling wil geven. Omdat deze strategische doelstellingen meestal ‘grote ideeën’ betreffen en 
nogal abstract blijven is het nodig op een derde, tactisch niveau meer concrete doelstellingen te maken. 
Pas dan kunnen verantwoordelijkheden worden toebedeeld en metingen worden uitgevoerd (Walters, 
2009). Het succesvol uitvoeren van innovatieactiviteiten hangt zo bezien af van een aantal factoren op 
dit derde niveau, die Van der Panne et al. (2003) de Kritische Succes Factoren (KSF) van innovatie 
noemen. De KSF is bedacht door Daniel en verfijnd door Rockart en wordt gedefinieerd als “één of 
andere eigenschap van de interne of externe omgeving van een organisatie, welke een belangrijke 
invloed uitoefent op het bereiken van de doelstellingen van de organisatie” (Walters, 2009). Per KSF 
kunnen één of meer Key Prestatie Indicatoren (KPI) worden opgesteld om de prestatie te meten op die 
KSF (Walters, 2009). Onder andere Jochem et al. (1999), Van der Panne et al. (2003), Trott (2008) en 
Kerkhof en Van Dam (2009) presenteren verzamelingen van KSF. KSF variëren vooral in aantal, 
terminologie en afbakening. Waar Jochem et al. (1999) mogelijke KSF voor non-profit organisaties 
bespreken, richten de anderen zich op KSF in private (producerende) organisaties met eigen R&D. In 
Bijlage B worden de KSF (ook BP) en KPI van Jochem et al. (1999), Van der Panne et al. (2003), 
Beaumont (2005), Rejeb et al. (2008), Trott (2008) en Kerkhof en Van Dam (2009) samengevat en 
geanalyseerd, waarbij wordt getoetst op overeenkomstigheid (ook met indicatoren) en toepasbaarheid 
in de publieke sector. Doel is een selectie te maken voor opname in het dashboard. Als leidraad wordt 
daarbij als streefaantal 9 KSF gehanteerd, overeenstemmend met een aanbeveling van Walters (2009), 
waarbij hij verder opmerkt, dat teveel factoren de focus verminderen en verantwoordelijkheid moeilijk 
kan worden geïdentificeerd. Ter indicatie: Van der Panne et al. (2003) komen op 7 meest invloedrijke 
KSF. Het resultaat van deze analyse zijn 8 KSF (zie Bijlage C), die in verschillende bewoordingen in 
de meeste componentlijsten zijn terug te vinden en geschikt zijn voor het op organisatieniveau meten 
van innovativiteit in de publieke sector. Deze KSF zijn ‘Innovatieve cultuur’, ‘Duidelijke strategie’, 
‘Deelname in netwerk’, ‘Receptiviteit’, ‘Klant-/marktgericht’, ‘(Project) management’, ‘Evaluatie’ en 
‘Kennis en ervaring’. Voor iedere KSF zijn referenties opgenomen naar verwante (deel)componenten 
in Bijlage B en voorbeeldliteratuur, alsook 3 KPI (ondergrens van Walters, 2009), waarmee de KSF 
kunnen worden geoperationaliseerd en gemeten. Meten heeft hier vooral betrekking op kwalitatief 
indelen, in overeenstemming met het recent geformuleerde principe, dat gegeven de aard van innovatie 
en het belang van samenwerking er nadrukkelijk ruimte moet komen voor kwalitatieve en subjectieve 
measures (Arora et al., 2008). Omdat de juiste, meest geschikte, of zonder meer enkele KPI voor KSF 
(en methoden) niet middels eerder onderzoek zijn vastgesteld en dus ter invulling openstaan (o.a. 
Trott, 2008; Walters, 2009) zijn de KPI hier gecreëerd op basis van diverse beschrijvingen van 
(onderdelen van) de KSF (componenten), toepassing van eerder behandelde indicatoren en eigen 
inzicht. Ter verduidelijk is in Bijlage C per KSF de overall scorebetekenis weergegeven. 
 
2.4   SAMENSTELLING DASHBOARD 
 
Na de verkenning en bespreking van organisatietypes, innovatieactiviteiten, BP, KSF, KPI en zowel 
recente als traditionele indicatoren kan nu in overeenstemming met Mankin (2007) een dashboard 
worden gevormd voor het op organisatieniveau meten van innovatie in de publieke sector. Daarbij 
wordt de traditionele indeling van input-, proces- en outputindicatoren gehanteerd. De andere 
uitgangspunten voor dit dashboard nogmaals resumerend: 
1. Minimaal één netwerk gerelateerde indicator, vanwege het adoptieaspect; 
2. Minimaal één input gerelateerde indicator; 
3. Minimaal één proces gerelateerde indicator; 
4. Minimaal één output gerelateerde indicator; 
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5. Het aantal Kritische Succes Factoren (KSF) in aantal beperkt te houden (±9, zie par. 2.3.3); 
6. Minimaal één Key Prestatie Indicator (KPI) per KSF (±3, zie par. 2.3.3); 
7. Niet KSF-gerelateerde indicatoren in aantal beperkt houden. 
 
Het dashboard wordt in grafische vorm getoond in Bijlage G en in tabelvorm in Tabel 7. Tabel 7 
bevat tevens een overzicht van operationalisaties en mogelijke databronnen. Het dashboard is als volgt 
samengesteld. Innovatie door adoptie vertaalt zich in twee duidelijke R&D inputindicatoren: het aantal 
euro’s besteed aan kennisopbouw en aan het verwerven van technologie. Hiermee is aan uitgangs-
punten 2 en 7 voldaan. Voor het meten van het innovatieproces wordt gekozen voor toepassing van 8 
KSF en 2 procesindicatoren. De KSF geven inzicht in het innovatieproces en worden kwalitatief 
gescoord. De indicatoren ‘aantal gerealiseerde projecten’ en ‘totaal aantal projecten’ (beiden per jaar) 
geven een kwantitatief inzicht en kunnen gekoppeld worden aan de inputindicatoren. Omdat de KSF 
gescoord worden op schalen van vier kwalitatieve beoordelingen (zie Bijlage C) worden deze op het 
grafische dashboard weergegeven met een vierkleurige indicator. De kleuren zijn rood (onvoldoende), 
oranje (matig), blauw (voldoende) en groen (goed). Met deze invulling voor het meten van het 
innovatieproces wordt aan uitgangspunten 1, 3, 5, 6 en 7 voldaan. Rejeb et al. (2008), die hun 13 best 
practices uiteenleggen in 129 observeerbare praktijken, scoren deze laatsten als ‘0’ of ‘1’, respectieve-
lijk ‘niet gezien’ of ‘wel gezien’. Per best practice kan dan geaggregeerd worden, waarna een 
volgende aggregatie leidt tot een best practices index. In dit onderzoek worden per KSF drie KPI 
geformuleerd. Door eenvoudigweg een ´0´ of een ´1´ te scoren op bijvoorbeeld het hebben van een 
expliciete (innovatie)strategie gaat mogelijkerwijs nuttige informatie voor het management verloren. 
Zo kan een organisatie een expliciete strategie hebben, maar deze kan (in vergelijking met een andere 
organisatie) nog voor veel verbetering vatbaar zijn. Daarom worden de KPI hier gescoord met ‘0’ 
(onvoldoende), ‘1’ (voldoende) en ‘2’ (goed) (zie Tabel 5). Een ‘0’-score betekent dat aan de KPI niet 
of onvoldoende invulling is gegeven. De middelste score geeft aan dat op de indicator, hoeveel posi-
tief, nog veel ‘winst’ (kijkend naar anderen) te behalen is. Een score van ‘2’ betekent dat aan de 
indicator goed invulling wordt gegeven en dat het ter verbetering van de innovativiteit geen direct 
aandachtspunt voor het management betreft (hoewel verbetering op de betreffende indicator nog 
steeds mogelijk is!). Per KSF zijn dus minimaal 0 en maximaal 6 punten te scoren. De KSF worden 
beoordeeld op basis van een vierpuntsschaal (zie Bijlage C). De onderbouwende scoring vindt plaats 
volgens Tabel 6. De indicatoren worden niet gewogen: elke indicator telt evenveel mee. Wellicht dat 
de één een grotere impact heeft op de bovenliggende KSF of de innovativiteit in het algemeen dan de 
ander. Daarvan zal dan in de KSF-waardering melding worden gemaakt. 
 
KPI score Betekenis 
0 Onvoldoende 
1 Voldoende * 
2 Goed 
* Voldoende, maar zijn nog duidelijke verbeteringsmogelijkheden aanwezig 
Tabel 5   scoringstabel KPI 
 
Som van KPI scores per KSF KSF score ♦ Symbologie ▲ 
0 Onvoldoende - 
1-2 Matig +- 
3-4 Goed + 
5-6 Zeer goed ++ 
♦ Zie Bijlage C voor nadere betekenisgeving per KSF  
▲ Zal worden gebruikt in de waarderingsoverzichten in het volgende hoofdstuk. 
Tabel 6   scoringstabel KSF 
 
Als outputindicator wordt klanttevredenheid gebruikt. Met behulp van deze indicator wordt een alge-
mene indruk gemeten van de tevredenheid van gebruikers en managers over innovaties en innovatie-
proces (vernieuwing, gebruik en tijdigheid). Deze indicator overlapt enigszins met de procesindica-
toren. Klanttevredenheid wordt bepaald door de gemiddelde mening van zowel eindgebruikers als 
managers over de mate waarin de organisatie vernieuwend/modern is (vooral wat betreft het gebruik 
van technologie), de snelheid waarmee innovaties worden doorgevoerd en het succes van het gebruik 
van geadopteerde innovaties. Deze mening wordt gescoord op een vierpuntsschaal (zie Bijlage G), 
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namelijk van ´ontevreden´, via ´matig tevreden´ en ´tevreden´ naar ´zeer tevreden´. Met deze laatste 
indicator wordt aan uitgangspunten 4 en 7 voldaan. Het dashboard is bedoeld als instrument voor een 
beoordelaar (bijvoorbeeld een innovatiemanager). Deze zoekt en verwerkt informatie afkomstig uit 
diverse bronnen (interviews, rapportages, etc., zie ook Tabel 7) om het dashboard te vullen. Het 
dashboard en de toepassing ervan wordt verder geëvalueerd in hoofdstuk 4. 
 
Dit dashboard combineert KSF en indicatoren om een kwalitatief en kwantitatief beeld te krijgen van 
de innovativiteit van een publieke organisatie. KSF en indicatoren waarop laag gescoord wordt zijn 
indicatief voor verbeterpunten die door het management kunnen worden aangegrepen. Nu is niet 
gezegd dat dit het definitieve, ultieme dashboard voor gebruik in de publieke sector is. Een organisatie 
zal vooral de KSF en KPI periodiek moeten herzien (ofwel: leren) om te bepalen of deze factoren de 
organisatie werkelijk vooruitgang (verbetering van de innovativiteit) brengen (Walters, 2009). Deze 
herziening kan dan deel uitmaken van de KSF ´evaluatie´ en is zo in het dashboard geborgd. Het 
dashboard is een begin van een “cyclisch en pijnlijk” proces om het te perfectioneren (Walters, 2009).  
 
Tabel 7   Dashboard voor toepassing in de publieke sector 
KSF / Categorie (KP)Indicator Operationalisatie Bron Doc / Int 
R&D, onderzoek Euro Jaarverslag X / - Input 
 R&D, verwerving Euro Jaarverslag X / - 
Continue focus op verbetering Niet  zeer continue Manager X / X 
Waardenstelsel bevordert innovatie Niet  zeer innovatie bevorderend Manager X / X 
Innovatieve  
Cultuur 
Aandacht/inspanning voor nieuwe 
doelen of projecten 
Geen  veel aandacht/inspanning Manager X / X 
Ambitieuze doelen (visie) Geen  zeer duidelijke visie Visie document (missie 
statement) / Manager 
X / X 
Expliciete strategie Niet  duidelijk vastgelegd  
en uitgedragen 
Visie document (missie 
statement) / Manager / 
Medewerker(s) 
X / X 
Duidelijke  
Strategie 
Concrete doelen/projecten centraal 
getoetst 
Geen  veel centrale toetsing Manager - / X 
Sterke band(en) met externe R&D-
organisaties 
Geen banden  zeer sterke band(en) Jaarverslag / Manager X / X 
Relatie- en projectbeheer Slecht  zeer goed beheer Manager - / X 
Deelname in 
Netwerk 
Samenwerking (kennisdeling) Geen  zeer goede samenwerking 
(kennisdeling) 
Jaarverslag / Manager X / X 
Technologische ontwikkelingen  
Kunnen volgen 
Slecht  zeer goed kunnen volgen Jaarverslag /  
Toekomstvisie /  
Manager 
X / X 
Mogelijkheden of problemen  
Kunnen identificeren 
Slecht  zeer goed kunnen  
Identificeren 
Jaarverslag / Briefing / 
Manager 
X / X 
Receptiviteit 
Open staan voor nieuwe ideeën Niet  zeer open Manager - / X 
Bekend met behoeften/problemen in 
organisatie 
Niet  goed bekend Manager / Briefing X / X 
Bekend met (toekomstige)  
Omgevingseisen en stakeholders 
Niet  goed bekend Manager - / X 
Klant-/markt- 
Gericht 
Gebruiker krijgt goede en tijdige 
oplossingen 
Zelden  altijd Jaarverslag / Manager X / X 
Geïntegreerde strategische  
Beslissingen 
Niet  altijd Manager - / X 
Stijl sluit aan op strategie en cultuur Niet  zeer goed Manager - / X 
Management 
Project heeft vast begeleider(s) Niet  altijd Jaarverslag /  
Projectverslag /  
Manager 
- / X 
Evaluatie is iteratief Geen  iteratief geplande evaluatie Jaarverslag / Manager X / X 
Benchmarking Geen  gedegen Jaarverslag / Manager X / X 
Evaluatie 
Klanttevredenheidsonderzoek Geen  frequent Jaarverslag / Manager / 
Medewerker 
X / X 
Opleidingsbehoefte Geen  veel (nieuwe) opleidingen Scholingsoverzicht /  
Manager  
X / X 
Facilitatie kennismanagement  Niet  zeer goed gefaciliteerd Databases / Manager X / X 
Kennis en  
Ervaring 
Ervaring bevordert verloop project Geen  zeer duidelijk verbetering Projectverslag /  
Manager 
X / X 
Aantal gerealiseerde projecten Aantal in FY Jaarverslag X / - Proces 
Totaal aantal projecten Aantal in FY Jaarverslag X / - 
Output Klanttevredenheid Niet  zeer tevreden (eindgebruiker) Manager / Medewerker - / X 
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3   CASUS EN TOEPASSING DASHBOARD 
 
3.1   INLEIDING 
 
Organisatiekenmerken zijn van grote invloed op het type van innovatie (generatie, adoptie) en de wijze 
waarop innovatie kan worden gemeten. Het heeft bijvoorbeeld geen zin om het behaalde marktaan-
deel, de R&D-winst-ratio of het aantal patenten per jaar te meten, als er geen sprake is van concurren-
tie, financieel gewin of patentaanvragen. Naast de indeling innovatie genererende organisatie versus 
innovatie adopterende organisatie is eerder een verdeling gemaakt tussen typen organisaties, namelijk 
tussen private en publieke organisaties. Uit literatuuronderzoek is gebleken, dat het meten van innova-
tie veelvuldig is bestudeerd, maar in vergelijking met de private sector veel minder in de publieke 
sector. In de publieke sector bevindt zich het Ministerie van Defensie, met als Operationele Comman-
do’s (OPCO, voorheen krijgsmachtdeel) de Koninklijke Marine, de Koninklijke Luchtmacht, de 
Koninklijke Landmacht en de Koninklijke Marechaussee. Voor de leesbaarheid zullen de predicaten 
‘Ministerie van’ en ‘Koninklijke’ verder zoveel mogelijk achterwege blijven. Over het meten van 
innovatie binnen defensieorganisaties is niet of nauwelijks iets te vinden in de literatuur. Het zijn juist 
daarom de organisatiespecifieke kenmerken van deze organisaties in de publieke sector en de invloed 
daarvan op een innovatiemeetmethode, die deze studie een aanvulling laten zijn op hetgeen tot nu toe 
over het meten van innovatie is geschreven. 
 
3.2   MINISTERIE VAN DEFENSIE 
 
De vier krijgsmachtdelen, allen te typeren als militaire, functioneel ingerichte, hiërarchische, mecha-
nistische organisaties of machine bureaucratieën (o.a. www.defensie.nl, 2009; Mintzberg, 1979, in: 
nl.wikipedia.org, 2009; Damanpour et al., 2006), maken zoals gezegd deel uit van Defensie, dat verder 
bestaat uit de Bestuursstaf (het departement), het Commando Diensten Centra (CDC) en de Defensie 
Materieel Organisatie (DMO). De minister en de staatssecretaris leiden samen het ministerie van 
Defensie, dat in totaal 68.160 medewerkers heeft (www.defensie.nl, 2009). Om de krijgsmacht als 
geheel doeltreffend en betaalbaar te maken en te houden heeft Defensie behoefte aan wetenschappe-
lijke en technologische kennis en kunde (jaarverslag TNO, 2007). Defensie werkt daartoe intensief 
samen met kennisinstituten (KI) als TNO5, NLR6 en MARIN7, maar ook met Defensie Georiënteerde 
Industrie (DGI), zoals Thales, Schelde en Lockheed Martin. Deze samenwerking wordt doorgaans als 
een zeer hechte en voor innovatie zeer vruchtbare driehoek gezien (DEF – KI – DGI) (Duyvendijk, 
2006), zie Figuur 5A. Waar krijgsmachtdelen tot in een recent verleden eigen decentrale WOO8 
budgetten ter beschikking hadden en zo directe invloed konden uitoefenen op extern uitgevoerde R&D 
zijn deze budgetten nu9 gecentraliseerd en ondergebracht bij het nog jonge ressort Defensie Research 
& Development (DR&D). Dit ressort maakt als onderdeel van de Directie Beleid van de DMO deel uit 
van de bestuursstaf. DR&D heeft als primaire processen: 1) het ontwikkelen van beleid en adviseren 
over R&D, 2) het onderhouden van bestuurlijke relaties met de kennisinstituten.en 3) het coördineren 
en begeleiden van de vraag- en behoeftestelling / kennisontwikkeling. DR&D houdt zich niet bezig 
met de uitvoering of begeleiding van onderzoeksactiviteiten maar heeft een beleidsmatige, planvor-
mende, sturende en controlerende rol. De uitvoering is hoofdzakelijk belegd bij de externe kennis-
instituten TNO, NLR en MARIN. De begeleiding van het onderzoek is altijd bij de behoeftesteller 
binnen Defensie ondergebracht. Dat zijn vooral de krijgsmachtdelen zelf. DR&D fungeert zodoende 
als een coördinerende laag tussen de krijgsmachtdelen en de andere twee hoeken van de “gouden 
driehoek”, zie Figuur 5B. Coördinatie met DGI vindt dus op krijgsmachtdeeloverstijgend niveau onder 
andere plaats via het Nederlandse Inschakeling Industrie Defensieopdrachten (NIID), waarbij de 
krijgsmachtdelen optreden als smart buyer, smart specifier of smart integrator (o.a. Maritieme Visie, 
CZSK, 2009). Deze samenwerking is vastgelegd in het beleidsdocument Defensie Industrie Samen-
                                                
5 Nederlandse Organisatie voor Toegepast Natuurwetenschappelijk Onderzoek 
6 Nationaal Lucht- en Ruimtevaartlaboratorium 
7 MARIN = Maritime Research Institute Netherlands 
8 WOO = Wetenschappelijk Onderzoek en Ontwikkeling 
9 Op basis van aanbevelingen van de Commissie Wijfels die o.a. vraaggestuurde programmering voorstaat. 
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werking (DIS) en heeft als doel het gezamenlijk identificeren van kansrijke innovatiegebieden ter 
generatie van kansen voor de (Nederlandse) industrie en voordeel voor Defensie (Maritieme Visie, 
CZSK, 2009). Het steeds meer samenwerken of in elkaar schuiven van (onderdelen van) de 
krijgsmachtdelen of het inrichten van organisaties die voor alle Nederlandse krijgsmachtdelen een 
specifieke taak uitvoeren (bijvoorbeeld ICT, of personeelsadministratie) wordt respectievelijk 
“verpaarsen10” of “een paarse organisatie” genoemd. Omdat een groot deel van de innovatie-
initiatieven niet krijgsmachtdeelspecifiek zijn, zullen deze dan ook als “paarse innovatieprojecten” 
worden aangeduid. Van belang is zeker nog de positie die ‘defensielaboratoria’ innemen (de KI, zie 
ook figuur 8). De nationale en industriële ambities in benchmarklanden (landen waaraan Defensie zich 
spiegelt) gaan uit van een rol van defensielaboratoria als onderdeel van Defensie. In de Nederlandse 
defensiesituatie maken de kennisinstituten geen onderdeel uit van Defensie (beleidsstudie Defensie 
KIS & KIQ, 2009). In Nederland bestaat er in tegenstelling tot de benchmarklanden geen causaal 
verband tussen diepgang van onderzoek en de nationale en industriële ambities (beleidsstudie Defensie 
KIS & KIQ, 2009). James (2009) laat zien dat onder druk van bezuinigingen, veranderende 
veiligheidseisen en het toenemende belang van civiele technologie in militaire innovatie (zogenaamde 










Twee van de vier (als aparte organisaties beschouwde) krijgsmachtdelen zijn goed door mij 
benaderbaar en zullen in deze studie als casus gebruikt worden. Zodoende kan de toepasbaarheid van 
het dashboard tweemaal getoetst alsook de daadwerkelijke resultaten vergeleken worden. De casus 
vertonen de nodige overeenkomsten, maar (zeker op het gebied van verwerving van technologie en 
kennis) ook de nodige verschillen., zoals blijkt uit de nu volgende casusbeschrijvingen. 
 
3.2.1   CASUS: DE KONINKLIJKE MARINE 
 
De Koninklijke Marine, recenter aan te duiden als Commando Zeestrijdkrachten (CZSK), is het oudste 
onderdeel van de Nederlandse krijgsmacht. Er werken ongeveer 10.500 mensen en er wordt beschikt 
over een groot aantal schepen en voertuigen. De Marine zet zich in voor vrede en veiligheid in Neder-
land. Dat betekent onder andere het borgen van vrij gebruik van de zee, het handhaven van konink-
rijksbelangen in territoriale wateren en het bijdragen aan het expeditionaire vermogen van de krijgs-
macht. Het mission statement van de Marine is: 'Wereldwijd veiligheid op en vanuit zee'. De mensen 
van de Marine zijn flexibel en in alle omstandigheden snel inzetbaar. De Marine kan zelfstandig 
worden ingezet en in samenwerking met andere krijgsmachtdelen. De Marine wordt (inter)nationaal 
ingezet bij crisisbeheersingsoperaties, humanitaire hulp en bij rampen (www.defensie.nl, 2009). 
Binnen Defensie bestaan, als onderdeel van DMO, enkele R&D-achtige organisaties, die één of enkele 
krijgsmachtdelen ondersteunen. Voor de Marine, dat van oudsher zelf of in zeer nauwe samenwerking 
‘binnen de driehoek’ veelvuldig innoveert (bijvoorbeeld in samenwerking met Thales of Schelde), is 
dat het Centrum voor Automatisering van Missioncritical Systems (CAMS-Force Vision): het kennis-
centrum en technisch systeemhuis van de Marine. De kerntaak van Force Vision ligt bij Command, 
Control, Communication, Computers en Intelligence (C4I) systemen. Concreet worden daar systemen 
ontworpen, waarmee verschillende Marineonderdelen hun missie kunnen uitvoeren. Force Vision staat 
in direct contact met eindgebruikers op verschillende vaartuigen van de Marine (www.forcevision.nl, 
2009). Daarnaast wordt gebruik gemaakt van ondersteuning door de defensieonderdelen IVENT (niet-
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wapensysteemgerelateerde ICT) en DMO (o.a. wapensystemen en C4ISR11) en door TNO en MARIN. 
Waar de Marine via CAMS-Force Vision en in nauwe samenwerking met KI en DGI naast adoptie van 
innovaties zeker ook innovaties genereert, is de Luchtmacht voornamelijk gericht op adoptie. 
 
3.2.2   CASUS: DE KONINKLIJKE LUCHTMACHT 
 
De Koninklijke Luchtmacht, recenter aan te duiden als Commando Luchtstrijdkrachten (CLSK), is een 
moderne en technologische organisatie, die overal ter wereld ondersteuning levert aan militaire opera-
ties, vredesmissies en humanitaire acties. De Luchtmacht wordt ook ingezet bij ondersteuning van de 
civiele autoriteiten bij rampenbestrijding en rechtshandhaving (www.defensie.nl, 2009). De Lucht-
macht is permanent in staat airpower te leveren. Airpower wordt door de Luchtmacht gedefinieerd als: 
“het vermogen om met gebruikmaking van de derde dimensie (boven het aardoppervlak) politieke en 
militaire doelstellingen te helpen realiseren”. Er bestaan meer definities, zoals die van de Engelse 
Luchtmacht: "The ability to project military force in air or space by or from a platform or missile 
operating above the surface of the earth. Air platforms are defined as any aircraft, helicopter or 
unmanned air vehicle." Voor het leveren van airpower zijn uiteenlopende soorten vliegtuigen, helikop-
ters en wapensystemen beschikbaar. De Luchtmacht beschikt over hooggekwalificeerd personeel dat 
de inzet van al deze systemen mogelijk maakt. In tegenstelling tot de Marine (CAMS/Force Vision) 
heeft de Luchtmacht geen eigen of specifiek Luchtmachtgerichte R&D-organisatie: de Luchtmacht is 
zeer gericht op adoptie van innovatie. Voor innovatie wordt, afgezien van DGI, voornamelijk 
samengewerkt met het NLR en in wat mindere mate met TNO. Ook wordt gebruik gemaakt van 
defensieonderdelen als IVENT en DMO. Innovatie binnen de Luchtmacht is vooral volgend en 
incrementeel van aard. Grotere, meer revolutionaire (proces)innovatie is vaak een gevolg van de 
introductie/adoptie van nieuwe systemen of (wapen)platformen, zoals de NH-90 of de Joint Strike 
Fighter (JSF). Innovatie wordt geleid door ervaringen op het slagveld, de ontwikkeling van 
technologie door de industrie en de ontwikkelingen bij bondgenoten. Innovatie is niet losgekoppeld 
van de dagelijkse werkzaamheden, maar is er eerder een integraal deel van.  
 
3.3   DASHBOARD TOEGEPAST 
 
Toepassing van het dashboard betekent informatie verzamelen om invulling aan de individuele indica-
toren te geven. Op basis van deze exercitie kan 1) een beeld van de innovativiteit van de organisatie 
worden gemaakt en 2) de bruikbaarheid van de indicatoren worden getoetst (is bijvoorbeeld de 
gewenste informatie beschikbaar?). Ter verkrijging van informatie is, naast documentenonderzoek, 
een vijftiental respondenten benaderd voor een interview. Van twee Marinemedewerkers is geen 
respons ontvangen. Er zijn uiteindelijk dertien semigestructureerde interviews gehouden met vertegen-
woordigers van de Luchtmacht (5x), de Marine (3x), DR&D (2x), IVENT (1x), TNO (1x), en NLR 
(1x) (zie bijlage E). In de casusorganisaties bestaat geen functie als innovatiemanager, die snel de 
gewenste data kan aanleveren. Daarom zijn in deze organisaties meerdere personen in de rang van 
(luitenant-)kolonel als respondent benaderd ter verkrijging van de benodigde data. Omdat het in de 
casus vooral gaat om adoptie zijn ook ‘centraal gepositioneerde’ respondenten benaderd van 
(strategische) partnerorganisaties, om het netwerk, de onderlinge samenhang en het beeld ‘van buiten 
af’ beter te kunnen verkennen. Met deze positie wordt bedoeld ‘aan de grens van de 
partnerorganisatie’ (zoals bedoeld door Homan, 2005), waar betrokkene overzicht heeft over hetgeen 
in de eigen organisatie gebeurt, alsook (tot op zekere hoogte) in (de relatie met) de casusorganisatie(s). 
Alle respondenten zijn geselecteerd op basis van hun brede kennis van (de relaties met) de 
casusorganisaties, hun rol als (belangenbehartiger van de) ‘klant’ of als ‘leverancier’ (van kennis) 
en/of hun (eerdere) betrokkenheid bij innovatiegerelateerde projecten. Daarbij dient te worden 
opgemerkt dat in de casusorganisaties een dubbelrol mogelijk is: een afdelingshoofd kan ook actief 
gebruiker zijn van innovaties (bijvoorbeeld als jachtvlieger). De vragen (zie Bijlage D) zijn, afgezien 
van enkele algemene vragen, vooral geïnspireerd door de individuele indicatoren. Zo is ‘het hebben 
van een expliciete strategie’ een KPI van de KSF 'strategie’. De geformuleerde vraag is dan ‘Is er een 
visie geformuleerd voor uw organisatie?’.  
                                                
11 C4ISR = Command, Control, Communication, Computer, Intelligence, Surveillance & Reconaissance. 
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3.3.1   INPUT 
 
Er zijn 2 inputindicatoren opgenomen: ‘R&D: onderzoek’ en ‘R&D: verwerving’. Zij kunnen vaak 
niet door respondenten van krijgsmachtdelen worden ingevuld, omdat deze uitgaven op krijgsmacht-
deeloverstijgend niveau worden beheerd en dus buiten hun aandachtsgebied vallen. Respondenten van 
de krijgsmachtdelen kennen vaak alleen de kosten van projecten, waarbij de eigen afdeling betrokken 
is (geweest). Respondenten van ondersteunende organisaties en de KI kunnen daarentegen wel goed 
inzichtelijk maken wat de R&D- en verwervingsbudgetten van Defensie zijn en welk deel ter hand van 
de KI wordt gesteld. Het is voor hen core business. Namens Defensie wordt R&D informatie 
bijgehouden bij DR&D. Een onderscheid tussen uitgaven voor specifieke krijgsmachtdelen kan zowel 
door DR&D als de KI wel gemaakt worden, maar betrokkenen melden dat het nauwelijks zinvol wordt 
geacht: door de paarse besluitvorming en het gecentraliseerd beheren van het Defensie R&D budget is 
het onderscheid minder relevant geworden. TNO en NLR konden het budgetdeel per krijgsmachtdeel 
wel tonen, maar deze informatie niet beschikbaar stellen. Uit de getoonde informatie van TNO kon 
worden opgemaakt dat het leeuwendeel van de contouren, programma’s en dus van het R&D budget 
ten goede komt aan Defensie in het algemeen. Een vergelijking van Luchtmacht- en Marinebudgetten 
bij TNO laat zien, dat de Marine een groter deel van het budget opsoupeert. Dat is consistent met de 
vaststelling dat TNO vooral Marine georiënteerd en NLR vooral Luchtmacht georiënteerd is. Uit 
interviews en vooral documenten (o.a. de beleidsstudie Defensie KIS & KIQ, 2009) wordt duidelijk, 
dat Nederland 1,5% van het BNP aan Defensie spendeert, ongeveer €8 miljard per jaar, wat gelijk is 
aan benchmarklanden. Jaarlijks wordt ongeveer €1,6 miljard in nieuw materieel geïnvesteerd, waar-
mee Defensie één van de grootste investeerders binnen de Nederlandse overheid is. Defensie streeft 
naar een investeringspercentage van tenminste 20% (2008: 20,9%). Uit het jaarlijks geactualiseerde 
Materieelprojectenoverzicht Prinsjesdag kan per krijgsmachtdeel worden opgemaakt welke investerin-
gen gemoeid zijn met ´projecten in realisatie´ en ´projecten in planning´. Nieuw of vervangend 
materieel is niet zonder meer innovatief, maar zal doorgaans nieuw voor de organisatie of van een 
hogere technische standaard zijn (aanzet gevend tot proces- en sociale innovatie). Een uitzondering is 
bijvoorbeeld het kopen van meer Chinook transporthelikopters. De Luchtmacht heeft 12 projecten in 
de realisatiefase, waarmee tot 2013 ruim €1,8 miljard is gemoeid. De Marine heeft 8 projecten in de 
realisatiefase, waarmee tot 2015 bijna €2,8 miljard is gemoeid. Het percentage van het totale 
defensiebudget dat in kennisontwikkeling wordt geïnvesteerd is circa 1%. Dat is significant lager dan 
vergelijkbare landen die circa 2% investeren. TNO ontvangt ongeveer €50 miljoen per jaar, NLR €20 
miljoen. Aanvullend budget komt vooral van andere ministeries en inkomsten uit aardgaswinning.  
 
Casus R&D, onderzoekskosten Trend Opmerkingen 
Luchtmacht €80M (1% van defensiebudget per jaar)  De komende vijf jaar 20% bezuinigen 
Marine €80M (1% van defensiebudget per jaar)  De komende vijf jaar 20% bezuinigen 
Figuur 6   Score R&D: onderzoek 
 
Casus R&D, verwervingskosten Trend Opmerkingen 
Luchtmacht €1800M (t/m 2012) (20,9% per jaar)  De komende vijf jaar 20% bezuinigen 
Marine €2800M (t/m 2014) (20,9% per jaar)  De komende vijf jaar 20% bezuinigen 
Figuur 7   Score R&D: verwerving 
 
Diverse activiteiten vinden plaats in een innovatiecontext, maar maken meestentijds deel uit van de 
dagelijkse werkzaamheden en worden niet uit een R&D specifiek budget bekostigd. Te denken valt 
aan dienstreizen, vergaderen, workshops, het schrijven van visies, etc. Deze kosten zijn, zo menen de 
respondenten, moeilijk inzichtelijk te maken, waardoor ze niet worden meegenomen in de input-
indicatoren. Omdat het volgens hen nagenoeg geen zin heeft R&D uitgaven naar krijgsmachtdeel uit te 
splitsen (projecten zijn volgens DR&D ongeveer 70% paars), zal voor de indicator ´R&D: onderzoek´ 
voor beide organisaties 1% van het defensiebudget, ofwel €80 miljoen worden ingevuld. Fluctuaties 
zullen impact hebben op beide organisaties, waardoor deze indicator voldoende indicatief kan zijn, 
ervan uitgaande dat aan de eerder genoemde innovatieactiviteiten binnen de krijgsmachtdelen op 
redelijk gelijke wijze invulling wordt gegeven. Dat is het geval, zoals uit de interviews kan worden 
opgemaakt. Een belangrijke constatering is dat het defensiebudget met ingang van 2010 met 20% zal 
worden verminderd. De scores van beide indicatoren worden samengevat in Figuren 7 en 8. 
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3.3.2   INNOVATIEVE CULTUUR 
 
De KSF ‘innovatieve cultuur´ wordt getoetst aan de hand van drie KPI: (1A) ‘continue focus op 
verbetering’, (1B) ‘waardenstelsel dat innovatie bevordert’ en (1C) ‘voldoende aandacht/ inspanning 
voor nieuwe projecten´. 
  
(1A) Continue focus op verbetering. Uit zowel de antwoorden van alle respondenten als uit (strate-
gische) documentatie kan voor Defensie worden afgeleid dat innoveren, hoewel geen primaire activi-
teit, een groot belang wordt toegedicht. Van Uhm, de hoogste Nederlandse militair, stelde op 5 maart 
2009 in een toespraak dat “de Luchtmacht met de beste middelen moet worden uitgerust” en dat “daar 
niet aan mag worden getornd”. De Marine wijst in haar Maritieme Visie (2009) op het grote belang 
van technologische ondersteuning en vernieuwing. Het ‘prat gaan’ op ‘werken in een technologisch 
geavanceerde organisatie’ is een belangrijk ingrediënt van de wervingscampagnes van de krijgsmacht-
delen. Defensie biedt de mogelijkheid om met geavanceerde technologie te werken. Daarnaast komt 
veel personeel in aanraking met bondgenoten en hun technologie. Buitenlandse collega’s zijn steeds 
weer “vol lof en ontzag” over de middelen van de Marine (bijvoorbeeld de luchtverdedigings- en 
Commandovoeringsfregatten en hun radarsystemen) of de ‘toevoegingen’ van de Luchtmacht 
(bijvoorbeeld het in samenwerking met Therma en NLR ontwikkelde AMASE zelfbeschermingpakket 
voor de Apache gevechtshelikopter). Het personeel kan steeds weer zelf vaststellen dat ze 
internationaal “in de top van de eredivisie meespelen”. Volgens de respondenten is het personeel 
doorgaans trots op wat ze doen en hoe ze het doen. Deze trots is moraalverhogend en bevordert 
volgens de respondenten innovatief denken: “men leert van (inter)nationale collega’s en denkt zelf 
mee om zo bij te blijven of een voorsprong te nemen”. De Luchtmacht stelt aanvullend dat 
“verbetering opgesloten zit in de genen van de Nederlandse militair”. Daarmee is niet gezegd dat alle 
afdelingen even innovatief zijn: sommigen zijn sterker gericht op de dagelijkse taakuitvoering, waarbij 
innovatie vaker topdown zal zijn geïnitieerd. Vanuit de politiek en de hogere legerleiding alsook op 
uitvoerend niveau is er dus een sterke, continue focus op verbetering en het behouden van “een 
toppositie in de technologische en operationele eredivisie”. Deze focus sluit nauw aan bij de politieke 
ambitie en de gevoerde strategieën, die hierna worden behandeld. Een onderscheid tussen luchtmacht 
en marine bestaat hierin, dat de Marine een ‘diepere’ focus heeft op innovatie: het is zelf nauw betrok-
ken bij de ontwikkeling van technologie en is (daardoor) internationaal gezien meer toonaangevend. 
De Luchtmacht is meer volgend aan toonaangevende bondgenoten, zoals de Verenigde Staten. 
  
(1B) Waardenstelsel dat innovatie bevordert. Beide krijgsmachtdelen gaan prat op het werken 
met de modernste techniek. Hiervan gaat een wervende kracht uit, waarmee wordt gepoogd mensen te 
werven, die voor deze organisatie-eigenschap gevoelig zijn. De Marine stelt: “The greatest minds 
should work for defence”. Het bevorderen van innovatie begint dus al bij het aannamebeleid. Het 
innovatief denken van medewerkers wordt verder gevormd op de eigen opleidingsinstituten, zoals de 
Nederlandse Defensie Academie (NLDA) en het Instituut Defensie Leergangen (IDL). Gelijkgestemd-
heid wordt zo bevorderd. Het mag als evident gelden, dat technologische voorsprong de overlevings-
kans op het slagveld kan vergroten. Eenieder is dus bij innovatie gebaat en is daar, zoals blijkt uit de 
toekomstvisies van de krijgsmacht, van doordrongen. Er zijn beloningsmogelijkheden voor managers 
om goede prestaties of ideeën te belonen. Deze beloningen zijn vaak geldelijk en/of ceremonieel 
(aandacht, oorkonde, medaille, etc.) van aard, maar kunnen bijvoorbeeld ook positieverbeteringen zijn.  
 
(1C) Voldoende aandacht/inspanning voor nieuwe doelen of projecten. Luchtmacht en Marine 
melden dat er meer dan genoeg goede ideeën in de organisaties “oppoppen”, maar dat de meeste niet 
goed genoeg zijn. Dat betekent niet, dat ze niet nastrevenswaardig zijn, maar dat de ‘selectiefuik’ 
(zoals bedoeld in het paradigma van de innovation funnel (Chesbrough, 2003), zie hoofdstuk 2) 
momenteel erg nauw en dus selectief is. Door de vele reorganisaties, bezuinigingen en de tot voor kort 
moeizame werving is Defensie in al zijn geledingen gedwongen prioriteiten te stellen en keuzes te 
maken. Daardoor sneuvelen sommige ideeën al op basis van de presumptie “dat het toch niet tegen 
andere prioriteiten kan opboksen”, komen sommige projecten niet van de grond, worden wel lopende 
projecten soms onvoldoende ondersteund en is er soms onvoldoende aandacht voor doelen of 
projecten die te ver vooruit denken. Het lange termijn denken staat momenteel door de afnemende 
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resources onder druk. Dat laat onverlet, dat echt belangrijk geachte of (politiek) gevoelige projecten 
(denk bijvoorbeeld aan het introduceren van nieuwe procedures en middelen om IED’s op te sporen) 
tijdig op veel belangstelling en medewerking kunnen rekenen.  
 
Conclusie. De beide krijgsmachtdelen zijn erop gebrand in “de eredivisie mee te spelen”. Van het 
hebben van de laatste, beste technologie gaat een wervend en moraalverhogend effect uit. Daarnaast is 
een militair voor zijn veiligheid mede afhankelijk van een technologische voorsprong. De Marine 
onderscheidt zich van de Luchtmacht door het ‘dieper’ betrokken zijn bij innovatie (generatie én adop-
tie) en meer leidend te innoveren. De innoverende cultuur staat wel onder toenemende druk van een 
vernauwende bewegingsruimte van de medewerker (zie ook 3.3.7) en een onder druk van bezuini-
gingen steeds strengere selectie van ideeën en projecten. De waardering is samengevat in Figuur 9.  
 
Casus KSF: Innovatieve cultuur +/- Trend Opmerkingen 
Innovatieve cultuur Luchtmacht 
1A 1 1B 2 1C 1 
+  Zeer volgend, gericht op beste middelen kopen. 
Zeer innovatieve cultuur Marine 
1A 2 1B 2 1C 1 
++  Leidend en volgend, gericht op beste middelen beschikbaar maken. 
Figuur 8   Score KSF innovatieve cultuur 
 
3.3.3   STRATEGIE 
 
De KSF ‘duidelijke strategie´ wordt getoetst aan de hand van drie KPI: (2A) ‘Ambitieuze doelen’,  
(2B) ‘Expliciete strategie’ en (2C) ‘Concrete doelen/projecten centraal getoetst´.  
 
(2A) Ambitieuze doelen & (2B) Expliciete strategie. Hoewel de krijgsmachtdelen geen eigen 
beleid maken, leggen Luchtmacht en Marine wel eigen toekomstvisies vast (respectievelijk 
“Toekomstvisie Commando Luchtstrijdkrachten 2020-2030” en “Maritieme Visie, De Koninklijke 
Marine in 2030”). Deze zijn afgestemd met de Commandant der Strijdkrachten (CDS) en sluiten aan 
bij “diverse kaders en analyses, in het bijzonder de Militair Strategische Visie en de verschillende 
studies die voortvloeien uit het project Defensie Verkenningen” (Toekomstvisie Commando 
Luchtstrijdkrachten, 2009). De ambitie ervan is om op basis van omgeving-, organisatie- en 
trendanalyses (hoe ziet de wereld er over 20 jaar uit en welke rol wil een krijgsmachtdeel daarin 
kunnen spelen?) de capaciteiten van de toekomstige organisatie te bepalen die nodig zijn om 
geloofwaardig en relevant op te kunnen treden. Alle ambities zijn uiteindelijk afhankelijk van de 
politieke ambitie, zoals voor de huidige kabinetsperiode verwoord in de beleidsbrief “Wereldwijd 
Dienstbaar” (september, 2007). De krijgsmachtdelen zijn sinds het vallen van de Berlijnse muur in 
transitie, op weg naar het gezamenlijk vormen van een betaalbare, moderne, expeditionaire 
krijgsmacht. Daarbij wil men bijdragen aan de innovativiteit van de ‘BV Nederland’. Dat is een 
duidelijke, breed bekende ambitie. Volgens respondenten van beide krijgsmachtdelen werkt de Marine 
historisch gezien veel langer en intensiever met het instrument ‘toekomstvisie’ dan de Luchtmacht en 
heeft (nog steeds) een voorsprong wat betreft de volwassenheid (uitwerking, mate van detail) van het 
document, het daadwerkelijk gebruik ervan ter toetsing van nieuwe materieelbehoeften en het ermee 
beïnvloeden van (politieke) besluitvorming. De Luchtmacht is bezig een inhaalslag te maken. Tijdens 
het onderzoek konden enkele respondenten van de KI wel een recente versie van de toekomstvisie van 
de Marine tonen, maar niet van de Luchtmacht. Het NLR maakt duidelijk, dat het vaak pas laat gekend 
wordt in de strategie en visie van de Luchtmacht, terwijl eerdere betrokkenheid voor beide partijen 
voordeel kan opleveren. Juist omdat krijgsmachtdelen in principe geen eigen beleid formuleren zijn 
strategieën en visies vaak minder concreet dan ze kunnen zijn om zo de CDS manoeuvreerruimte te 
geven. Zo stelt de Luchtmacht bijvoorbeeld dat “het hebben van systeem X een voordeel zou kunnen 
opleveren in omstandigheid Y”, terwijl de behoeftesteller precies weet wat hij wil hebben (“we hebben 
digitale radio X nodig om taak Y uit te kunnen voeren”). 
 
(2C) Concrete doelen/projecten centraal toetsen. Naar de mening van de respondenten is gebruik 
van strategische documenten beperkt tot de (hogere) stafniveaus. Strategieën worden vertaald naar 
(deel)plannen, die via de staven van de krijgsmachtdelen bij de operationele onderdelen terecht komen 
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en naar de dagelijkse praktijk worden vertaald. Essentieel in dit proces is volgens de respondenten de 
organisatielaag van middenkadermanagers (kapiteins en majoors), die de schakel vormen tussen het 
hogere management (waar de strategieën en plannen bekend zijn) en de werkvloer (waar men gericht 
is op de dagelijkse praktijk en taakuitvoering). Zo merkte de Marine op, dat “de matroos de strategie 
niet hoeft te kennen”. Andersom bestaat er wel zorg, dat de operationele eenheden zich niet altijd 
herkennen in de toekomstvisie van Defensie, zoals die op paarse wijze tot stand komt. Door de vele 
lagen en daardoor de vele interpretatieslagen kan de CDS een ander beeld schetsen van de toekomst 
van een eenheid dan het beeld dat er binnen die eenheid bestaat. Dus hoewel er een vooral in de top 
vormgegeven visie bestaat en ook de krijgsmachtdelen zelf blijven meedenken, zijn dergelijke 
strategieën vaak alleen op beleidsniveaus aanwezig. Het middenkader moet deze naar de dagelijkse 
praktijk vertalen. Het centraal toetsen van doelen en projecten is voor beide krijgsmachtdelen beter 
geborgd naarmate het project een grotere financiële omvang heeft of politiek gezien een grotere 
gevoeligheid kent. Hoe groter of gevoeliger, hoe centraler en dus hoe hoger in de staf (en uiteindelijk 
in de politiek) het getoetst wordt. Op het vlak van toetsing van kleine projecten aan de strategie valt 
volgens defensierespondenten nog veel te verbeteren. Een genoemd voorbeeld is het formaliseren van 
nu nog individuafhankelijke initiatieven om R&D projecten binnen een krijgsmachtdeel beter 
inzichtelijk te maken.  
 
Conclusie. Naast het centraal beleid formuleren de krijgsmachtdelen zelf beleid en ambities. Vooral 
om zich ten opzichte van de anderen te kunnen doen gelden en zo de CDS en/of de politiek te kunnen 
beïnvloeden. Er kan worden geconcludeerd dat beide krijgsmachtdelen zich op redelijk expliciete 
wijze zeer ambitieuze doelen stellen, waarbij de Marine in de uitwerking (nog) verder is dan de 
Luchtmacht, zie Figuur 10. Het centraal toetsen van doelen en projecten is niet consequent, gaat over 
veel schijven, via een scala aan overlegstructuren en is afhankelijk niet alleen van de omvang en 
gevoeligheid van het doel en/of project, maar ook van de werkwijze van betrokken personeel.  
 
Casus KSF: Duidelijke strategie +/- Trend Opmerkingen 
Duidelijke strategie Luchtmacht 
2A 1 2B 1 2C 1 
+  Nog wat ‘vlak’, wordt gewerkt aan detail & gebruik. 
Zeer duidelijke strategie Marine 
2A 2 2B 2 2C 1 
++  Besteed hier van oudsher veel aandacht aan. 
Figuur 9   Score KSF strategie 
 
3.3.4   NETWERK 
 
De KSF ‘deelname in netwerk´ wordt getoetst aan de hand van drie KPI: (3A) ‘sterke band(en) met 
externe R&D organisatie(s)’,  (3B) ‘relatie- en projectbeheer’ en (3C) ‘samenwerking´.  
 
(3A) Sterke band(en) met externe R&D organisatie(s). Luchtmacht en Marine maken deel uit 
van Defensie (zie organogram in Bijlage F). Waar operationele commando’s tot enkele jaren geleden 
zelf directe relaties onderhielden met bedrijven en kennisinstituten, vormen de bestuursstaf en DMO 
(met als ressort DR&D) nu tussenschakels (zie Bijlage F). Deze nieuwe situatie is volgens de meeste 
respondenten nog onvoldoende in de organisatie ‘geland’: de procesgang is nog (te) moeizaam, (te) 
traag, kent veel draaischijven en is niet bij eenieder even goed bekend. Daarnaast staan de bedrijven en 
kennisinstituten verder af van de daadwerkelijke behoeftesteller: de krijgsmachtdelen. Contribuerend 
aan de traagheid van deze keten is wat een respondent van DR&D wel “organisatie-anorexia” noemde: 
schakels zoals DMO hebben (te) weinig personeel om de grote hoeveelheid werkzaamheden op tijdige 
en juiste wijze te kunnen uitvoeren. Daarnaast is het succesvol (tijdigheid, juiste eindproduct) zijn van 
een relatie of project vaak erg afhankelijk van de “kleur bloes” van de persoon die in een paars 
onderdeel (bestuursstaf, ondersteuning) een relatie of project managet: een Luchtmachtmedewerker 
(blauwe bloes) kan zich vaak beter inleven in een behoefte van de Luchtmacht en zal zich daar beter 
voor in (kunnen) zetten dan een Marinemedewerker (witte bloes) op dezelfde positie en andersom. In 
het organogram (Bijlage F) worden externe organisaties, waarmee het innovatienetwerk wordt ge-
vormd, aangeduid als ‘bedrijven’, waartoe ook kennisinstituten (KI) worden gerekend. De voor-
naamste KI zijn de Nederlandse Organisatie voor Toegepast Natuurwetenschappelijk Onderzoek 
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(TNO), het Nationaal Lucht- en Ruimtevaartlaboratorium (NLR) en het Maritime Research Institute 
Netherlands (MARIN). De relatie tussen Luchtmacht en NLR is erg sterk: beiden bezien het NLR als 
“het ingenieursbureau van de Luchtmacht” en daarmee als strategisch partner. NLR spreekt geregeld 
in de ‘wij’-vorm, waarmee Luchtmacht en NLR wordt bedoeld. In de basis worden alle 
vlieggerelateerde vraagstukken bij het NLR ondergebracht. Ongeveer 30% van de opdrachten (het 
merendeel gericht op de lange termijn) van het NLR komen van Defensie. Hoewel de band sterk is, 
meent het NLR wel, dat de Luchtmacht vaak eerst intern strategische plannen maakt en pas 
aansluitend NLR betrekt (zie ook 3.3.3). Defensie (een Luchtmachtmedewerker) is vertegenwoordigd 
in de Raad van Bestuur van het NLR. TNO en MARIN zijn wat krijgsmachtdeelspecifieke 
programma’s betreft in zekere mate meer gericht op de Marine, maar TNO ondersteunt in ruime mate 
ook de andere krijgsmachtdelen. Het merendeel van de contouren en onderzoeksprogramma’s zijn 
echter paars. TNO werkt sinds 2005 met 5 kennisgebieden. Defensieprogramma’s vallen in het 
kennisgebied Defensie & Veiligheid (D&V). TNO is een strategische partner van Defensie, zoals zelfs 
is vastgelegd in de zogenaamde TNO-wet. Defensie is vertegenwoordigd in de Raad van Toezicht van 
TNO. Defensie heeft dus bij de voornaamste KI tot op het hoogste niveau voldoende inbreng. De 
aangekondigde bezuinigingen op het Defensie R&D budget heeft een grote invloed op het budget en 
daarmee het aantal defensieprojecten van de KI. Zij richten zich gaandeweg steeds meer op andere 
(commerciële) relaties, om hun onderzoeksprogramma’s te kunnen bekostigen. Dat is een tendens die 
de KI in staat stelt diverse onderzoeksprogramma’s overeind te houden, maar maakt de 
afhankelijkheid en invloed van Defensie iets kleiner.  
 
De belangrijkste Defensie Gerichte Industrieën (DGI) voor de Marine zijn Thales, Damen en Schelde. 
Veel oud-Marinemedewerkers werken in de top van deze bedrijven. Vooral met Thales heeft de 
Marine een zeer hecht partnerschap. Gezamenlijk worden daadwerkelijk internationaal 
toonaangevende innovaties (bijvoorbeeld de APAR radar op de LCF) voortgebracht. De Marine kan 
zodoende en bij voortduring profiteren van een van oudsher sterke Nederlandse maritieme industrie. 
Het mes snijdt daarbij aan twee kanten: het bedrijf 1) weet steeds heel goed wat de klant wil, 2) heeft 
een testplatform en 3) heeft een sales pitch (als de Marine een innovatie niet zou gebruiken, waarom 
zou een ander land dat dan wel doen?), de Marine krijgt exact wat ze nodig heeft voor een goede prijs. 
De Luchtmacht kent, in afwezigheid van een sterke luchtvaartindustrie, geen partnerschappen zoals de 
Marine die heeft. Bedrijven, waarmee goede relaties worden onderhouden zijn vliegtuigbouwers als 
Lockheed Martin (F-35 JSF), General Dynamics (F-16) en Boeing (o.a. Apache en Chinook). Daarbij 
is dan sprake van een meer reguliere klant-leverancier relatie. Verder internationaal kijkend 
participeert Defensie in diverse R&D-gerelateerde fora en samenwerkingsverbanden, zoals het 
European Defence Agency (EDA) van de Europese Unie (EU) en in Research and Technology Boards 
(RTB) van de NAVO. Bijlage I toont het gehele R&D-netwerk van Defensie, waarin de ‘gouden 
driehoek’ DEF – KI – DGI te herkennen is.  
 
(3B) Relatie- en projectbeheer. Relatiebeheer wat betreft de KI is voor Luchtmacht en Marine vooral 
gericht op instandhouding en het benutten van de (ondersteunings)mogelijkheden van de KI. In zekere 
zin zijn de relaties tussen Defensie en de KI voor de respondenten vanzelfsprekend: er is een lange 
historie, verwevenheid van belangen, wederzijdse afhankelijkheid, maar ook beleid, dat de relaties 
welhaast afdwingt (denk bij het laatste bijvoorbeeld aan de rijksbijdragen voor R&D door de KI ten 
gunste van Defensie of het jaarlijks defensiebudget dat naar een KI ‘dient’ te gaan). De KI houden ook 
onderzoeksfaciliteiten in stand (o.a. ballistisch laboratorium, windtunnels, etc.), maar alleen met 
financiële hulp van Defensie en andere ministeries, omdat deze faciliteiten onvoldoende rendabel zijn. 
Verder worden de relaties met KI door defensiepersoneel op alle niveaus beheerd: projectniveau (o.a. 
SME’s12, projectleiders), DR&D (o.a. innovatiemanagers), bestuursstaf (beleidsmakers) en raden van 
toezicht of bestuur. De politiek speelt een grote rol in het borgen van deze relaties. Defensie jaagt 
innovatie binnen de KI aan, waardoor de relaties tussen hen een voor de politiek belangrijk onderdeel 
zijn van “innoverend Nederland”. Projectbeheer is gericht op het volgens planning gecoördineerd en 
tijdig uitvoeren van projecten. Hier is volgens de respondenten nog veel ruimte voor verbetering.  
Relaties met leveranciers hebben meestal het klassieke karakter van een klant-leverancier relatie, 
                                                
12 SME = Subject Matter Expert 
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waarbij het gaat om het voor de juiste prijs kopen en wellicht (mede) in stand houden van een product 
of dienst. Uitzonderingen zijn de nauwe samenwerkingsverbanden zoals eerder geconstateerd bij de 
Marine met bijvoorbeeld Thales. Deze relaties zijn veel sterker en nauwer verweven: de partijen 
gebruiken elkaar voor eigen doeleinden. De Luchtmacht heeft incidenteel ook nauwe(re) samenwer-
kingsverbanden met DGI (zoals Therma in het geval van AMASE), maar deze zijn beperkter (een 
tijdelijk doel, bijvoorbeeld het maken van AMASE) en korter van duur. Internationale relaties binnen 
vooral NATO en EU worden door DR&D en de bestuurstaf beheerd. Het gaat hier vaak over markt 
verdelen, markt verkennen, kijken waar de ander staat, kennisgebieden over partijen verdelen, stimule-
ren, etc. Zo kan bijvoorbeeld worden voorkomen dat meerdere bondgenoten dezelfde kennis pogen op 
te bouwen. Het is voor alle betrokkenen interessanter als de één kennisgebied A verkent en de ander B. 
Internationale samenwerking leidt zo tot meer kennisopbouw. De Nederlandse Defensie doet op vele 
internationale fronten mee (zie Bijlage I), waarbij geen onderscheid tussen de krijgsmachtdelen is te 
maken. Van belang is ook de constatering dat een vergaande samenwerking door de Marine (en haar 
strategische partners) met Duitsland in de ontwikkeling van een LCF zeer vruchtbaar is gebleken, 
terwijl beide landen uiteindelijk andere, doch in vele opzichten gelijkende, fregatten hebben gekregen.  
 
(3C) Samenwerking (kennisdeling). Onder deze KPI kan ook veel van de hierboven genoemde 
informatie worden geplaatst. Er is veel samenwerking, nationaal en internationaal, met ondersteunende 
defensieorganisaties, KI, DGI en militaire- en/of kennispartners. De kennisdeling, vooral tussen KI en 
krijgsmachtdeel, is hoofdzakelijk goed te noemen. Kennisdeling tussen de krijgsmachtdelen zelf is nog 
voor veel verbetering vatbaar. Een veel voorkomend probleem wat betreft onderlinge kennisdeling is 
het ‘stovepipe’-verschijnsel (zie ook 3.3.6), waardoor men onvoldoende van elkaar leert en vaak met 
diverse oplossingen voor dezelfde problemen op de proppen komt. Interessant is de overname een paar 
jaar geleden van Holland Signaal door Thales, een Frans bedrijf. De Marine geeft aan, dat het daardoor 
nu niet meer zo vanzelfsprekend is, dat (gevoelige) kennis wordt gedeeld. Dat is een keerzijde van de 
intense samenwerking met een commerciële organisatie.  
 
Conclusie. Defensie en daarmee de beide krijgsmachtdelen maken onderdeel uit van een sterk 
innovatienetwerk. Door de coördinerende rol van DMO (DR&D) is de afstand tussen de krijgsmacht-
delen enerzijds en DGI en KI anderzijds weliswaar groter dan voorheen, maar bindingen met de KI 
zijn nog altijd erg sterk. Er is sprake van goed geborgde, strategische allianties, waarbinnen de 
krijgsmachtdelen voldoende zeggenschap kunnen uitoefenen. De Marine heeft daarbij ook sterke, 
langlopende bindingen met de maritieme industrie in Nederland, met als voornaamste partner Thales. 
De Luchtmacht heeft meer wisselende DGI partners. De Luchtmacht komt met voor Defensie 
innovatieve constructies om samenwerking met DGI te verbeteren (bijvoorbeeld door een nieuwe 
contractvorm, waarbij verkoop van in samenwerking ontwikkelde en door Defensie gesponsorde 
techniek ook geld oplevert voor Defensie). Door de hechtere link met DGI is de invloed die de Marine 
op haar nieuw te ontwikkelen producten kan uitoefenen groter. Internationaal doet Defensie als geheel 
op vele fronten mee en wordt samenwerking nagestreefd. Voor beide krijgsmachtdelen geldt, dat 
projectbeheer voor veel verbetering vatbaar is (zie ook 3.3.7). Figuur 11 toont de score op deze KSF. 
 
Casus KSF: Deelname in netwerk +/- Trend Opmerkingen 
Goede (tot zeer goede) positie 
3A 2 3B 1 3C 1 
Luchtmacht 
 
+  Nieuwe contractvormen vergroten binding met DGI. Projectbeheer is 
voor verbetering vatbaar. Luchtmacht scoort hier net als de Marine 
een ‘2’ op 3A, hoewel de Marine sterkere banden met industrie kent. 
De Luchtmacht streeft dergelijke banden echter niet na. 
Sterke positie 
3A 2 3B 2 3C 1 
Marine 
 
++  De Marine is zowel met KI als DGI sterk verbonden. Projectbeheer 
met betrekking tot de KI is (evenals voor de Luchtmacht) voor 
verbetering vatbaar (3B). De Marine heeft nauwe(re) banden met 
DGI, wat een extra punt t.o.v. de Luchtmacht betekent. 
Figuur 10   Score KSF Deelname in netwerk 
 
3.3.5   RECEPTIVITEIT 
 
De KSF ‘receptiviteit´ wordt getoetst aan de hand van drie KPI: (4A) ‘volgen van technologische 
ontwikkelingen’, (4B) ‘identificeren van nieuwe mogelijkheden of problemen’ en (4C) ‘openstaan 
voor nieuwe ideeën´.  
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(4A) Volgen van technologische ontwikkelingen. In tegenstelling tot de Marine is de Luchtmacht 
wat betreft technologie erg volgend ingesteld. De Marine vindt, samen met de maritieme (defensie-) 
industrie, meer haar eigen weg. Defensie wil met de best beschikbare middelen opereren. De Lucht-
macht kijkt daarom samen met het NLR en de andere KI vooral naar toegepaste of aankomende 
technologie van technologisch vooraanstaande bondgenoten. Formeel vindt er geen benchmarking 
plaats, maar door de veelvuldige samenwerking op alle niveaus van de organisatie is de receptiviteit 
op alle niveaus goed te noemen. De Luchtmacht is steeds goed op de hoogte van de mogelijkheden 
van (nieuwe) technologie voor gebruik op het slagveld. De Luchtmacht “loopt internationaal niet 
voorop, maar wel met de voorsten mee”. De Marine heeft een zeer hechte band met maritieme DGI, 
TNO en MARIN. Door de intensieve nationale en internationale samenwerking is de Marine steeds 
weer in staat haar taak efficiënt en effectief met vooraanstaande technologie uit te voeren. 
  
(4B) Identificeren van nieuwe mogelijkheden of problemen. Voor Luchtmacht en Marine geldt 
voor het identificeren van problemen hetzelfde: er wordt naast operationele inzet zoals in Afghanistan 
veelvuldig geoefend, zowel in nationaal (joint) als internationaal (combined) verband. Uit al deze 
activiteiten komen wish lists en lessons learned naar voren en kunnen mogelijkheden of problemen 
worden onderkend. Voor de Luchtmacht is bijvoorbeeld de wapeninstructeur in het inzetgebied een 
belangrijke ‘voelspriet’ in het voorterrein: hij/zij weet hoe het er in het echt aan toegaat, wat er anders 
kan, wat er anders moet, welke ideeën er zijn, etc. De Marine heeft een officier die na afloop van een 
missie of oefening alle lessons learned verzamelt in een database en analyseert. Waar nodig wordt 
geëscaleerd. Het feit dat KI in veel gevallen personeel meezenden gedurende een oefening of echte 
missie helpt om waar nodig de receptiviteit te verhogen. Defensie is één van de ministeries die 
participeren in het SBIR13-programma. Dit programma beoogt het MKB14 meer bij innovatieve 
overheidsaanbestedingen te betrekken, door hen in opdracht van de overheid innovaties te laten ont-
wikkelen. Tegelijkertijd krijgen bedrijven een kans om nieuwe en innovatieve producten, processen en 
diensten te ontwikkelen. Aan het SBIR-programma kan worden deelgenomen door in te schrijven op 
tenders. Daarnaast worden prijsvragen uitgeschreven om innovaties voor Defensie voort te brengen. 
 
(4C) Open staan voor nieuwe ideeën. Uit de interviews blijkt geen onderscheid tussen Luchtmacht 
en Marine. Beiden staan voldoende open voor mogelijkheden om de taakuitvoering efficiënter en 
effectiever te maken. Een mens is echter veranderingschuw (Homan, 2005). Verandering brengt onrust 
en onzekerheid: eigenschappen die een militair, die op zijn middelen moet kunnen vertrouwen en 
ermee uit de voeten moet kunnen, probeert uit te sluiten. Omdat nieuwe procedures of technologie niet 
altijd tijdig of volledig landen wordt vaak net zo lang aan vertrouwde procedures of technologie 
vastgehouden, totdat volledig op nieuwe zaken wordt vertrouwd. Deze houding werkt vertragend op 
de introductie van nieuwe procedures en systemen en moedigt daarom aan dergelijke introducties 
grondig aan te pakken (lees: “af te maken” of “de plan-do-check-act cyclus” te sluiten, zie ook 3.3.8).  
 
Conclusie. De krijgsmachtdelen zijn, ondersteund door KI, zeer goed in staat ontwikkelingen te 
volgen en nieuwe mogelijkheden of probleemgebieden te onderkennen. Verandering staat echter haaks 
op hetgeen een militair te velde nodig heeft: betrouwbare middelen die hij/zij volledig beheerst. Juist 
omdat de introductie van innovatie vaak (te) lang onvolledig is (bijvoorbeeld vertraagde opleiding) 
bestaat er wel een zekere gereserveerdheid. Beide zijn al met al zeer receptief, zie Figuur 12. 
 
Casus KSF: Receptiviteit +/- Trend Opmerkingen 
Zeer receptief 
4A 2 4B 2 4C 1 
Luchtmacht 
 
++  Veel contacten, vinger aan de pols, open. Echter de introductie (in 
korte tijd) van veel technologische en organisatorische innovaties 
staat haaks op hetgeen een militair nodig heeft: betrouwbare 
middelen en procedures, waarmee men kan ‘lezen en schrijven’. 
Zeer receptief Marine 
4A 2 4B 2 4C 1 
++  Veel contacten, vinger aan de pols, open. Net als bij de Luchtmacht 
de nodige ‘hang naar wat men kent’. Om introductie van innovatie 
vaak lang of onaf is, laat men het vertrouwde niet snel los. 
Figuur 11   Score KSF Receptiviteit 
                                                
13 SBIR = Small Business Innovation Research programma. 
14 MKB = Midden- en Kleinbedrijf. 
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3.3.6   KLANT- / MARKTGERICHT 
 
De KSF ‘klant- / marktgericht´ wordt getoetst aan de hand van drie KPI: (5A) ‘behoeften en proble-
men eindgebruiker’,  (5B) ‘Omgevingseisen en stakeholder’ en (5C) ‘goede en tijdige oplossingen´.  
 
(5A) Behoeften en problemen eindgebruiker. Deze indicator overlapt hier nogal met de KPI van 
de KSF ‘receptiviteit’ en dan vooral met 4B. Dat komt omdat de eindgebruiker, die weet wat er in de 
organisatie speelt, vaak weet wat er buiten de organisatie te vinden is (receptiviteit). Defensie is 
volgens de respondenten als het ware haar eigen klant. Managers van Luchtmacht en Marine, vaak zelf 
ook eindgebruiker, menen goed te weten welke behoeften spelen op de operationele werkvloer. De KI 
participeren frequent in oefeningen en tijdens daadwerkelijke inzet en zijn zo steeds goed op de hoogte 
van de wijze waarop de krijgsmachtdelen hun taken uitvoeren en waar welke verbeteringen nuttig 
en/of noodzakelijk zijn. Bevindingen worden in diverse overlegfora gedeeld. Van oefeningen en 
missies worden rapporten opgesteld en de Marine vult een database (op basis van dergelijke rapporten) 
met lessons learned. De link tussen werkvloer en het management is goed. Op hoger, paars niveau 
verzwakt de link. Behoeften gaan, meer nog dan problemen, door diverse ‘vertaalslagen’ heen, voordat 
ze de Defensietop bereiken. Ze moeten als het ware concurreren met de behoeften van andere krijgs-
machtdelen. Het is de uitdaging om een behoefte zo ongewijzigd mogelijk, met voldoende prioriteit op 
het juiste niveau te krijgen. Een interessant fenomeen is nog het stovepipe denken: de krijgsmacht-
delen (maar ook de ondersteunende organisaties) kijken (nog) onvoldoende naar elkaars problemen of 
behoeften. Zo hebben beiden bijvoorbeeld een behoefte aan technologie om digitaal beelden te verzen-
den, waarvoor dan verschillende systemen worden verworven: een dure aangelegenheid.  
 
(5B) Omgevingseisen en stakeholders. Defensie neemt een bijzondere, maar duidelijk bepaalde 
positie in: het heeft namens de staat het geweldsmonopolie. De voornaamste omgevingseisen zijn 
daardoor van politieke en maatschappelijke origine of komen van het moderne slagveld. Defensie is 
erg afhankelijk van het actuele politieke klimaat en de politieke koers die gevaren wordt. Wat betreft 
innovatie wenst de huidige politiek een ‘innovatieve BV Nederland’. Daarom wordt ingezet op het 
waar mogelijk bevorderen van innovatie ter verbetering van de positie die Nederland in de wereld 
inneemt. Van Defensie wordt nu verlangd te transformeren van een grote, statische krijgsmacht naar 
een, kleinere, professionele, expeditionaire krijgsmacht, uitgerust met de beste middelen. Recente 
maatschappelijke eisen hebben vaak een morele achtergrond, zoals het niet gebruiken van cluster-
munitie of mijnen, het zoveel mogelijk beperken van collateral damage (nevenschade) of (in Neder-
land) het verminderen van de geluidsoverlast voor omwonenden van vliegbases. Voor Defensie 
eveneens belangrijke omgevingseisen komen uit de strijdtheaters waarin ze opereert en van (de 
samenwerking met) bondgenoten. Zo kan de wijze waarop OMF15 optreden van invloed zijn op 
ingezette middelen en procedures. Optreden in coalitieverband legt daarnaast een steeds grotere 
nadruk op de noodzaak “in te kunnen pluggen” in de vele typen netwerken zoals die in het moderne 
strijdtheater aanwezig zijn. Zonder recente, moderne middelen kunnen de krijgsmachtdelen niet 
inpluggen en daarom dan niet in internationaal verband optreden. Daarmee wordt dan tegelijkertijd de 
politieke positie (invloed!) die Nederland internationaal inneemt ondermijnd. Het is dan ook niet 
alleen een militaire, maar ook een politieke ambitie om de krijgsmacht met de beste middelen uit te 
rusten. Veel respondenten leggen een link tussen de recente uitnodiging aan Nederland om zitting te 
nemen in de G20 en de rol die de Nederlandse krijgsmacht in Afghanistan speelt. Een land als Polen 
heeft bijvoorbeeld wel de bereidheid te participeren, maar niet de middelen: een jachtvliegtuig dat niet 
kan inpluggen is eerder een risico dan een voordeel. Ten tijde van het onderzoek waren maatschappij 
en politiek in de ban van een grote financiële crisis. Op Prinsjesdag 2009 werd duidelijk dat alle 
ministeries moeten bijdragen om de “BV Nederland” weer gezond te maken. Concreet betekent dat 
bezuinigen. Zowel DMO, TNO en NLR geven aan, dat er behoorlijk op R&D gekort wordt en er 
momenteel grondige herbezinningen van onderzoeksprogramma’s plaatsvinden. Deze ontwikkeling 
staat haaks op de ambitie van de politiek om het innovatieve klimaat in de BV Nederland (en daarmee 
ook binnen Defensie) te stimuleren. Het zijn vooral de lange termijn innovatieprojecten die het eerst 
geslachtofferd worden. DR&D, TNO en NLR verwachten ook een verkleining van het aanjaageffect. 
                                                
15 OMF = Opposing Military Force 
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(5C) Goede en tijdige oplossingen. Tijdigheid, het snel en volgens planning kunnen realiseren van 
een gewenste kennis- of materieelbehoefte, is een groot probleem binnen Defensie, maar in zekere 
mate ook bij de KI. De door defensierespondenten als ‘fors’ betitelde bureaucratie (veel afdelingen, 
veel overleg, opgeknipte keten), het gebrek aan regie, de eerder genoemde organisatie-anorexia, en de 
vertraging veroorzaakt door leveranciers dragen bij aan vaak zeer langdurige trajecten ter verwezenlij-
king van kennis- en materieelbehoeften. Dat wordt terdege defensiebreed onderkend, waarop een 
separaat verwervingstraject is ingericht, het zogenaamde Fast Track Procurement (FTP). Dit traject 
stelt Defensie in staat om, in reactie op een zeer urgente behoefte, de gebruikelijke bureaucratie te 
omzeilen en de responsiviteit in grote mate te verhogen. Ten tijde van operationele inzet (bijvoorbeeld 
in Afghanistan) is het aannemelijk dat er vaker van FTP gebruik gemaakt wordt. Een voorbeeld is de 
vaststelling dat Improvised Explosive Devices (IED) de grootste bedreiging vormen voor Nederlandse 
troepen in Uruzgan. Daaruit vloeide een urgente behoefte voort om op basis van het opgebouwde 
kennisvermogen bij de KI snel middelen beschikbaar te maken om IED’s op te kunnen sporen. De 
Marine, vanwege de zeer nauwe betrokkenheid met maritieme industrie heeft in het geval van inno-
vatiegeneratie veel invloed op het eindproduct. Het heeft zodanig veel invloed, dat het eindproduct 
nagenoeg custom made is. Het aansluiten van het materieel op de behoeften van de Marine is daarmee 
nagenoeg gegarandeerd. De Luchtmacht heeft, vooral wat betreft grote projecten zoals de JSF, waarin 
de Luchtmacht en KI weliswaar betrokken zijn, veel minder invloed: andere landen (‘klanten’), met 
meer financiële input of grotere orders hebben meer invloed op het eindresultaat.  
 
Conclusie. Voor beiden geldt dat binnen de krijgsmachtdelen men weliswaar goed op de hoogte is 
van wat de behoeften of problemen zijn, maar dat de communicatie hierover en vooral de tijdigheid 
van de realisatie daarvan matig tot zeer matig is. Hoewel KPI 5C met een voldoende wordt gewaar-
deerd (vooral dankzij FTP en het krijgen van goede oplossingen), is tijdigheid (op zich dus onvoldoen-
de) een zeer voornaam aandachtspunt om de innovativiteit in grote mate te kunnen verbeteren. 
Naarmate een behoefte of probleem ‘hoger’ de bestuursstaf ingaat of bij de ondersteunende organisa-
ties terecht komt is de kans groot, dat er een vertaalslag plaatsvindt, waar de behoefte/probleemsteller 
zich niet 100% meer in herkent. Zie ook Figuur 13. 
 
Casus KSF: Klant- / marktgericht +/- Trend Opmerkingen 
Matig klantgericht Luchtmacht 
5A 1 5B 2 5C 1 
+  Stovepipe, zelden tijdig, vertaalslag bottom up. Op het 
tijdigheidsaspect van 5C wordt onvoldoende gepresteerd. 
Matig klantgericht Marine 
5A 1 5B 2 5C 1 
+  Stovepipe, zelden tijdig, vertaalslag bottom up. Op het 
tijdigheidsaspect van 5C wordt onvoldoende gepresteerd. 
Figuur 12   Score KSF Klant- /marktgericht 
 
3.3.7   MANAGEMENT 
 
De KSF ‘management´ wordt getoetst aan de hand van drie KPI: (6A) ‘geïntegreerde strategische 
beslissingen’, (6B) ‘managementstijl sluit aan op strategie en cultuur’ en (6C) ‘vaste begeleiding’.  
 
(6A) Geïntegreerde strategische beslissingen. De R&D-keten is, zoals uit Bijlage F blijkt, voor 
zowel Luchtmacht als Marine redelijk lang en “opgeknipt”: vele afdelingen moeten worden betrokken 
bij het realiseren van een (R&D-)behoefte. Als er in een krijgsmachtdeel een idee of behoefte ontstaat, 
zal eerst op topniveau binnen de organisatie een oordeel worden gevormd. Na behandeling door de 
bestuursstaf zal DMO de daadwerkelijke verwerving faciliteren. Daartoe worden dan weer relaties 
aangegaan met KI en DGI, wat ook weer tot behandeling op diverse aansturingniveaus zal leiden. Zo 
kan het zijn, dat het maanden duurt voordat een R&D-project wordt opgestart. Ook het eenvoudigweg 
verwerven van materieel duurt zo erg lang: een nieuw op de markt verschenen nachtkijker daadwerke-
lijk in de organisatie introduceren kan maanden duren, terwijl hij bij wijze van spreke binnen een paar 
uur bij de speciaalzaak om de hoek kan worden aangeschaft. Zogenaamde Foreign Military Sales 
(FMS), waarbij materiaal van andere landen wordt aangeschaft, veroorzaken nog meer vertraging, 
mogelijk oplopend tot anderhalf jaar. Er is al met al een zeer centrale (strategische) besluitvorming 
(waarbij aan de defensieplannen en -visies wordt getoetst) met als voornaam gevolg het lang duren 
van processen en projecten. Complicerende factor hierbij is dat de ketenregie door vooral de defensie-
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respondenten als onvoldoende wordt beschouwd: niemand heeft een echt goed overzicht van wat de 
status is van alle innovatiegerelateerde projecten. Een bottom up geopperd idee gaat “in de pijplijn 
naar boven”, maar diegene die met het idee gekomen is heeft op enig moment geen idee waar in de 
organisatie zijn idee nu is en wat er mee gedaan wordt. Dus enerzijds is er binnen Defensie de laatste 
jaren flink toegewerkt naar een procesgerichte organisatie, waarin centrale, geïntegreerde, strategische 
besluitvorming kan plaatsvinden. Anderzijds echter is door het veelvuldig opdelen van het gehele 
proces over vele lagen en afdelingen het hebben van overzicht en regie erg verminderd. Tegelijkertijd 
kan iemand met een idee of probleem veel minder dan vroeger zelf aan de slag: nu moeten eerst de 
juiste partijen worden gevonden en overtuigd om een project op te kunnen starten. Dit bevordert de 
integratie van besluitvorming maar geeft het individu minder speelruimte. 
  
(6B) Managementstijl sluit aan op strategie en cultuur. De managementstijl is typerend voor 
een militaire organisatie. In een zeer formele, hiërarchische structuur is het geven of opvolgen van 
bevelen de norm. Defensie kent eigenlijk twee gezichten: de organisatie in vredestijd of in crisistijd. In 
vredestijd wordt de managementstijl gedomineerd door (bedrijfskundig) ‘managen’ en in oorlogstijd 
door ‘leiding geven’ (Schless, 2005). Hoewel volgens vele respondenten de krijgsmachtdelen in 
crisistijd meer innovaties doorvoeren (er wordt sneller meer geleerd en dus ontstaan sneller nieuwe 
behoeften, die onder tijdsdruk ook sneller kunnen worden gerealiseerd) staat hier het management in 
vredestijd centraal. Leiding geven is meer van toepassing tijdens operationele inzet (Schless, 2005). 
Het managen van de organisaties is recentelijk vooral gericht op het onderbrengen van alle activiteiten 
in processen, daarvoor verantwoordelijken (afdelingen) aan te wijzen, ze onderling af te stemmen en 
ze zo efficiënt mogelijk ten uitvoer te brengen. De strategie (alles in processen vangen, centrale 
besluitvorming, op weg naar een expeditionaire krijgsmacht), de cultuur (focus op vernieuwing, 
‘spelen in de eredivisie’) en de managementstijl (hiërarchie, duidelijke taken, activiteiten en 
verantwoordelijkheden) sluiten goed op elkaar aan. Daarmee is niet gezegd dat deze managementstijl 
op zich de innovativiteit bevordert. Het daadwerkelijk aanmoedigen van innovatief denken wordt door 
geen van de respondenten genoemd. De stijl, voor beide krijgsmachtdelen nagenoeg gelijk, kan wel de 
gewenste innovatie, door adoptie of generatie, faciliteren. 
 
(6C) Vaste begeleider. Projecten in samenwerking met KI krijgen een vaste begeleider toegewezen, 
zij het binnen de bestuursstaf of binnen het relevante krijgsmachtdeel. Toch gebeurt het regelmatig, 
zeker bij projecten die langer dan drie jaar duren, dat vanwege roulatie een nieuwe begeleider aan een 
project wordt toegewezen. TNO en NLR geven aan, dat het hebben van één vaste begeleider een grote 
succesfactor is voor een spoedig verloop van een project. Met name voor langere projecten wordt dus 
vaak gekeken of een burgermedewerker als projectleider kan fungeren. 
 
Conclusie. Besluitvorming voor met name de grotere projecten (>€5M) vindt erg centraal plaats, 
mogelijk tot op het niveau van de bestuursstaf en bij grotere of politiek gevoelige projecten zelfs tot op 
politiek niveau. Er is dan ook sprake van geïntegreerde strategische besluitvorming. Het overzicht over 
het gehele besluitvormingsproces is, zeker wat de kleinere projecten betreft, is echter onder de maat. 
De Marine heeft een klein streepje voor, vanwege het hebben van onder andere een meer volwassen 
toekomstvisie, wat de toetsingsmogelijkheden verbetert. De managementstijl sluit aan op strategie en 
cultuur, maar is niet expliciet gericht op het aanmoedigen van innovatie. Projecten hebben doorgaans 
vaste begeleiders, maar voor projecten langer dan ongeveer 3 jaar wordt indien mogelijk een 
burgermedewerker gezocht vanwege roulatie. Zie ook Figuur 14. 
 
Casus KSF: (Project)management +/- Trend Opmerkingen 
Management is voldoende Luchtmacht 
6A 1 6B 1 6C 1 
+  Geïntegreerde, centrale besluitvorming, maar gebrekkige regie. 
Stijl sluit aan, maar bevordert niet noodzakelijkerwijs innovatie. 
Vaste begeleiders, maar steeds onder druk van roulatie.  
Management is voldoende Marine 
6A 1 6B 1 6C 1 
+  Geïntegreerde, centrale besluitvorming, maar gebrekkige regie. 
Stijl sluit aan, maar bevordert niet noodzakelijkerwijs innovatie. 
Vaste begeleiders, maar steeds onder druk van roulatie. 
Iets betere toetsing aan visie. 
Figuur 13   Score KSF (Project)management 
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3.3.8   EVALUATIE 
 
De KSF ‘evaluatie´ wordt getoetst aan de hand van drie KPI: (7A) ‘iteratief evalueren’, (7B) 
‘Benchmarking’ en (7C) ‘klanttevredenheidsonderzoek’.  
 
(7A) Iteratief evalueren. Voor verwerving van materieel wordt gebruik gemaakt van het Defensie 
Materieel Proces (DMP), dat regels bevat voor projecten boven de €5 miljoen. Het markeert politieke 
besluitvorming op belangrijke keuzemomenten en zorgt voor een adequate informatievoorziening aan 
bewindslieden en, bij grotere projecten, aan de Kamer gedurende de gehele looptijd van de projecten 
(www.defensie.nl). Projecten doorlopen in het DMP in principe vier fasen: 1) de behoeftestelling (A-
fase), 2) de voorstudie (B-fase), de studie (C-fase) en de verwervingsvoorbereiding (D-fase). Na de D-
fase begint de realisatie. Alleen bij projecten van meer dan €250M vindt een formele DMP project-
evaluatie plaats nadat het materieel in gebruik is genomen (E-fase). Evaluatie is, zeker bij projecten 
die niet de DMP-E fase doorlopen, nog geen gemeengoed. Luchtmacht en Marine spreken dikwijls 
over het “niet sluiten van de loop”, waarmee de Deming cyclus “Plan-Do-Check-Act” wordt bedoeld 
(www.wikipedia.nl). Er wordt wel gesproken over de “Plan-Do-Plan-Do”-cyclus: veel projecten, met 
name waar het gaat om procesinnovatie, maar ook waar het de introductie van nieuw materieel betreft, 
worden nooit “voldragen”. Nog voordat het ene project is afgerond en volledig in de organisatie is 
‘geland’ (zoals bedoeld door Homan, 2005) komt een volgende er al weer aan. Omdat de (volledige) 
cyclus dus niet sluit kan deze niet volledig iteratief worden doorlopen. Evaluatie van de voortgang van 
R&D-projecten is in beide krijgsmachtdelen nogal  gestoeld op persoonlijke initiatieven. Zo heeft het 
Hoofd Bestuursondersteuning van de Luchtmacht een overlegstructuur opgezet met DR&D en 
projectleiders binnen de Luchtmacht. Deze activiteiten zijn echter niet procedureel vastgelegd en 
afhankelijk van het individu. De KI doen daarentegen structureel aan evaluatie tijdens en na afloop 
van projecten. Zo wordt projectbegeleiders tijdens en na afronding van projecten gevraagd naar hun 
ervaringen. Het NLR geeft aan om de 3 à 4 jaar een kennisaudit te ondergaan. De KI worden frequent 
door peers geëvalueerd. De defensieonderdelen worden van deze resultaten op de hoogte gehouden. 
 
(7B) Benchmarking. De krijgsmachtdelen doen niet aan formele, onderlinge benchmarking (op het 
gebied van innovatie). Internationale benchmarking vindt zoals uit de bespreking van de inputindicato-
ren blijkt wel plaats op het niveau van de bestuursstaf. Daarbij wordt hoofdzakelijk gekeken naar de 
defensie-uitgaven. Een informele vorm van benchmarking vindt, zoals behandeld in paragraaf 3.3.5, 
doorlopend plaats op de organisatiegrenzen tussen de krijgsmachtdelen en krijgsmachten van 
bondgenoten. Tijdens specifieke evaluatieoefeningen wordt een land door bondgenoten geëvalueerd 
op bijvoorbeeld inzetgereedheid (Flag Officer Sea Training) of op capabilities (TACEVAL). Zo 
kunnen defensieorganisaties zich meten aan elkaar en de gezamenlijk bepaalde normen. 
 
(7C) Klanttevredenheidsonderzoek. Binnen de krijgsmachtdelen worden geen klanttevredenheids-
onderzoeken met betrekking tot innovatie gedaan. Klanttevredenheidsonderzoeken worden wel 
jaarlijks door de KI uitgevoerd, waarbij de krijgsmachtdelen als klanten fungeren. Hieruit blijkt voor 
TNO en NLR dat de klanten tevreden zijn, maar dat communicatie en tijdigheid aandachtspunten zijn.  
 
Conclusie. Waar KI evaluatie en tevredenheidmeting procesmatig hebben opgepakt en er grondig 
invulling aan geven, heeft het binnen Defensie, zeker op het niveau van de krijgsmachtdelen, nog geen 
duidelijke, formele plek verworven. Veel is (nog) afhankelijk van het individu. Van benchmarking is 
in formele zin weinig sprake, maar door de vele (NAVO-)evaluaties en internationale samenwerkings-
verbanden is toch sprake van een continue ‘vergelijking met anderen’. Zie Figuur 15. 
 
Casus KSF: Evaluatie +/- Trend Opmerkingen 
Matige evaluatie Luchtmacht 
7A 1 7B 1 7C 0 
+-  Wel initiatief van individu, niet formeel. 
Benchmarking door elkaar tijdens oefening te evalueren met een 
NAVO-meetlat.   
Matige evaluatie Marine 
7A 1 7B 1 7C 0 
+-  Geen interne R&D-specifieke evaluatie. 
Benchmarking door elkaar tijdens oefening te evalueren met een 
NAVO-meetlat. 
Figuur 14   Score KSF Evaluatie 
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3.3.9   KENNIS & ERVARING 
 
De KSF ‘kennis & ervaring´ wordt getoetst aan de hand van drie KPI: (8A) ‘opleidingsbehoefte’,  
(8B) ‘kennismanagement’ en (8C) ‘verbeteren innovatieprojecten’.  
 
(8A) Opleidingsbehoefte. Opleidingen in het kader van de introductie van nieuwe technologie zijn 
in eerste aanleg een aandachtspunt binnen een project. De opleidingsbehoefte is groot. Er wordt steeds 
sneller nieuwe technologie verworven en ingezet, zeker in vergelijking met een paar decades geleden, 
toen vaak gebruikt gemaakt werd van specifiek voor het militaire domein ontwikkelde technologie, 
waarvan lang gebruikt gemaakt werd. Er kan worden geconstateerd dat diverse middelen voor 
operationeel gebruik gereed zijn, waarvoor men nog onvoldoende opgeleid is. De Luchtmacht en de 
Marine hebben eigen opleidingsinstituten. De behoefte is dus daar, de invulling blijft achter. 
 
(8B) Kennismanagement. Defensierespondenten zijn ontevreden over kennismanagement. Op dit 
gebied speelt een voor Defensie zeer karakteristiek probleem: het personeel rouleert veelvuldig. Offi-
cieren zitten zelden langer dan 3 jaar op een functie. Dat komt de continuïteit van kennisopbouw niet 
ten goede. Kennis wordt verbreed, niet verdiept. De handover tussen voorganger en opvolger is in het 
gunstigste geval vaak een paar dagen. Alleen de Marine maakt melding van een door een specifieke 
afdeling beheerde database waarin lessons learned worden opgeslagen. Toch valt er voor beiden nog 
veel te verbeteren ter borging van kennismanagement. Daarnaast is het voor defensieorganisaties lastig 
om kennis en kunde door horizontale instroom in huis te halen: militaire vorming is een eis. 
 
(8C) Verbeteren innovatieprojecten. Vanwege vooral roulatie en gebrekkig kennismanagement 
worden wielen steeds weer opnieuw uitgevonden. Opgebouwde kennis versplintert, wordt onvoldoen-
de overgedragen en ebt steeds weer weg. Projectervaring vertaalt zich nauwelijks in het verbeteren van 
andere projecten. Binnen de Marine speelt nog het probleem dat een carrièregang langs vele vakgebie-
den kan leiden en men niet altijd specifiek genoeg is opgeleid voor de huidige functie. Dit in tegenstel-
ling tot de Luchtmacht, waar een ICT-specialist weliswaar ook doorrouleert, maar dat vaak wel binnen 
het vakgebied doet. Defensie heeft in het kader van kennisopbouw en het aanbrengen van (een 
standaardset van) normen en waarden de beschikking over diverse opleidingsinstituten, zoals de 
Nederlandse Defensie Academie (NLDA) en het Instituut Defensie Leergangen (IDL). Juist hier 
kunnen fundamentele tools worden aangereikt (afgezien van cursussen projectmanagement) om 
projecten op een door Defensie gewenste wijze te managen.  
 
Conclusie. Er is een grote opleidingsbehoefte, waarvoor hoofdzakelijk eigen opleidingsinstituten 
beschikbaar zijn. De invulling van de behoefte loopt vaak achter, wat bijdraagt aan het onvolledig 
landen van innovaties. Kennis over (het gebruik van) nieuw geïntroduceerde technologie wordt hoofd-
zakelijk verworven tijdens een project (train the trainers). Kennismanagement is zowel bij de Lucht-
macht als bij de Marine onvoldoende. Er zijn geen significante, aankomende verbeteringen gemeld. 
Vooral door roulatie en het gebrekkige kennismanagement lopen nieuwe innovatieprojecten niet 
sneller/beter en worden vaak dezelfde fouten gemaakt. Figuur 16 geeft de waardering. 
 
Casus KSF: Kennis & ervaring +/- Trend Opmerkingen 
Matig geborgd / effect Luchtmacht 
8A 1 8B 0 8C 0 
+-  Wel opleidingsbehoefte maar invulling loopt achter. 
Veel kennis en ervaring gaan verloren. 
Projecten vertonen vaak dezelfde fouten. 
Matig geborgd / effect Marine 
8A 1 8B 0 8C 0 
+-  Wel opleidingsbehoefte maar invulling loopt achter. 
Veel kennis en ervaring gaan verloren. 
Projecten vertonen vaak dezelfde fouten. 
Figuur 15   Score KSF Kennis & ervaring 
 
3.3.10   Aantal projecten  
 
Naast KSF bestaat het dashboard uit een aantal afzonderlijke indicatoren, waarvan de input- en de hier 
toe te passen procesindicatoren duidelijk kwantitatief van aard zijn. De beide procesindicatoren, het 
‘aantal gerealiseerde projecten’ en het ‘totaal aantal projecten in de portfolio’, blijken voor krijgs-
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machtdelen lastig in te vullen. Vanuit hun oogpunt zijn er de verwervingstrajecten (die zijn indicatief 
voor de mate van innovatie, ervan uitgaande dat het innovatie door adoptie betreft), de door ondersteu-
nende organisaties geleide of uitgevoerde projecten en de bij KI uitgezette, vraaggestuurde, 
krijgsmachtsdeelspecifieke en defensiebrede kennisopbouw-, kennisgebruik- en technologiegebruik- 
programma’s. In het ‘Materieelprojectenoverzicht Prinsjesdag’ staan de grote verwervingstrajecten 
(>€5M), zowel in de plannings- als in de realisatiefase, per krijgsmachtdeel samengevat en voorzien 
van looptijd en kosten. Niet alle verwerving is echter van vernieuwende aard en kleinere projecten 
worden niet in een dergelijk overzicht zichtbaar gemaakt. Hoewel de KI de eigen administratie goed 
op orde hebben en projectdata (o.a. programmaduur, opdrachtgever/afnemer, budget, etc.) inzichtelijk 
kunnen maken, kon die data echter niet voor dit onderzoek beschikbaar worden gemaakt. In het 
jaarverslag van Defensie (2009) wordt melding gemaakt van “kennis en kunde laten opbouwen bij 
onder andere de kennisinstituten TNO, NLR en MARIN” door middel van 38 al lopende en 23 nieuw 
gestarte programma’s. Daarnaast liepen er ongeveer 70 Nationale Technologie Projecten (NTP). Er is 
geen melding van afgeronde programma’s. Het aantal projecten per programma of het krijgsmacht-
deelspecifiek zijn ervan wordt nergens toegelicht. In het oog springende projecten worden in de jaar-
verslagen van de KI en Defensie wel toegelicht. In het dashboard kan het aantal afgeronde projecten 
niet worden genoemd, voor de totalen worden het aantal R&D-programma’s en het aantal 
materieelprojecten genoemd, zie Figuren 17 en 18.  
 
Casus Projecten afgerond Opmerkingen 
Luchtmacht ? Deze informatie kon niet inzichtelijk worden gemaakt. 
Marine ? Deze informatie kon niet inzichtelijk worden gemaakt. 
Figuur 16   Score procesindicatoren 
 
Casus Projecten totaal (KI programma’s + verwerving ) Opmerkingen 
Luchtmacht 51 + 8 Kennisopbouwprogramma’s plus materieelprojecten. 
Marine 51 + 12 Kennisopbouwprogramma’s plus materieelprojecten. 
Figuur 17   Score procesindicatoren 
 
3.3.11   KLANTTEVREDENHEID 
 
De respondenten van Luchtmacht, Marine en ook de ondersteunende defensieorganisaties geven als 
overall oordeel aan tevreden te zijn met “de beschikbare middelen” en over “het (samen)werken aan 
de (toekomstige) inzetgereedheid”, daarbij aantekenend, dat vooral tijdigheid, ketenregie, 
kennismanagement en het volledig laten landen van innovaties in de organisatie (ofwel het iteratief 
doorlopen van de ‘plan-do-check-act’-cyclus totdat een fase van routine wordt bereikt) voor veel 
verbetering vatbaar zijn. Deze en andere aandachtspunten kwamen hierboven al nader aan bod. 
 
3.3.12   TOTAALBEELDEN 
 
De dashboards voor Luchtmacht en Marine zijn opgenomen in Bijlage H. De KSF worden 
gewaardeerd op een vierpuntschaal, namelijk (in algemene termen) ‘onvoldoende’, ‘matig’, ‘goed’ en 
‘zeer goed’, zie Bijlage C voor specifieke terminologie. Door aan deze punten getalwaarden van 
respectievelijk 1, 2, 3, en 4 te koppelen kunnen radarfiguren worden opgemaakt, waardoor een 
overzicht ontstaat dat in één oogopslag inzichtelijk maakt waar verbetering mogelijk is. De 
radarfiguren van de Luchtmacht en de Marine, alsook staafdiagrammen van de andere indicatoren zijn 
opgenomen in Bijlage H.  
 
3.3.13   BRUIKBAARHEID 
 
Ter aanvulling van de observaties van de interviewer is de respondenten ter inleiding van de 
interviews onder andere gevraagd aan te geven wanneer zij moeite hebben vragen met betrekking tot 
specifieke indicatoren te beantwoorden. Het niet of moeizaam kunnen beantwoorden van indicator-
specifieke vragen kan indicatief zijn voor de toepasbaarheid van die indicator of een bovenliggende 
KSF. Als onderdeel van de afronding van de interviews is de respondenten daarnaast gevraagd wat zij 
van (de onderdelen van) het dashboard, de vragen en de ‘dashboardbenadering’ vinden (zie Bijlage D). 
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3.3.13.1   Indicatoren en KSF 
 
Vragen met betrekking tot de inputindicatoren kunnen door de respondenten vooral in de vorm van 
percentages en minder vaak in absolute getallen worden beantwoord. Daarbij worden steeds defensie-
brede percentages of getallen gehanteerd met betrekking tot R&D-uitgaven en materieelinvesteringen 
en nooit krijgsmachtdeelspecifieke cijfers. Genoemde percentages waren vaak de recente streefpercen-
tages, zoals vastgelegd in beleidsdocumenten en jaarverslagen en niet de daadwerkelijke, nauwkeurige 
percentages. Concretere, specifieke data is weldegelijk in detail beschikbaar in documentatie bij 
DR&D en de KI, maar kon niet beschikbaar worden gesteld. Defensierespondenten geven aan, dat veel 
innovatiekosten, zoals kosten voor dienstreizen en (kosten van) werktijd besteed aan innovatieve 
activiteiten, niet in deze indicatoren zitten opgesloten en ook moeilijk inzichtelijk zijn te maken. Zij 
geven aan in deze ‘extra’ innovatiekosten wel interesse te hebben, zonder daarmee de huidige inputin-
dicatoren als niet geschikt te kwalificeren. Omdat DR&D, TNO en NLR de bezuinigingen en het 
effect daarvan op deze (momenteel ook daadwerkelijke gebruikte) indicatoren noemen kan worden 
geconcludeerd dat deze indicatoren, zowel in de vorm van absolute getallen of percentages, (ook) voor 
de publieke sector bruikbaar zijn. Iedere organisatie zal daarbij voor zichzelf moeten bepalen welke 
kosten in welke vorm samen deze indicatoren vormen. 
 
In het dashboard zijn acht KPI en per factor drie KPI opgenomen. De respondenten geven allen aan 
bekend te zijn met beide termen, die niettemin zijn toegelicht. Geconfronteerd met een overzicht van 
de KSF gaven de respondenten er geen te willen verwijderen, te missen of toe te willen voegen. TNO 
geeft wel aan de KSF nadrukkelijker in een context te willen plaatsen en daarom bijvoorbeeld het 
dashboard van een duidende titel of doel te willen voorzien. Als voorbeeld wordt de KSF ‘duidelijke 
strategie’ genoemd. Deze KSF (en aanverwante KPI) kan in de beleving van TNO beter worden 
beoordeeld als het doel van die strategie (in een dashboardtitel) nader wordt gespecificeerd, 
bijvoorbeeld: “de Luchtmacht opereert in 2020 boven Nederland met onbemande toestellen” of “de 
Marine is in 2020 inzetgereed voor “brown water operaties”. Strategie kan dan specifieker op dit 
onderdeel getoetst worden dan op innovatie in het algemeen. TNO ziet daarmee (ook) nut in 
veelvoudige toepassing van het dashboard binnen een organisatie, bijvoorbeeld op projectniveau. Met 
betrekking tot een viertal KSF bleken enkele KPI lastig voor de respondenten. Ten eerste de KPI ‘stijl 
sluit aan op strategie en cultuur’ van de KSF ‘Management’. Respondenten menen dat stijl nogal 
individu- en positieafhankelijk kan zijn. Toch was een algemene stijl door de respondenten wel te 
herkennen. Deze stijl is vooral gebaseerd op militair management en leidinggeven (zie ook Schless, 
2005). Ten tweede liggen de eerste twee KPI van zowel de KSF ‘Receptiviteit’ als ‘Klant- / 
marktgerichtheid’ wat betreft betekenis erg dicht bij elkaar, zeker wanneer een organisatie in zekere 
zin “zijn eigen klant is” (zo werkt de Marine met KI en DGI samen aan een radarsysteem dat ze zelf 
gaat gebruiken). Extra toelichting was bij de betreffende KPI nodig. Ten derde had in het geval van de 
KSF ‘Kennis & ervaring’ geen van de defensierespondenten concrete, gedetailleerde informatie over 
de KPI ‘Opleidingsbehoefte’ en ‘Verbeteren innovatieprojecten’. Men kon zich alleen baseren op 
ervaringen in de eigen werksfeer. Omdat een goed overzicht ook niet in de beschikbare documenten is 
te vinden, zal deze informatie nog verzameld moeten worden. 
 
Op de vraag of men suggesties heeft voor andere (key prestatie) indicatoren waren de reacties beperkt. 
Genoemde potentiële indicatoren: mate van vereenzelviging (in hoeverre is een innovatie ‘geland’ in 
de organisatie?), (politieke) ambitie met betrekking tot innovatie, conformisme, het gebruik van veran-
derinstrumenten, tijd besteed in (top)management aan innoverende onderwerpen, omgevings-
dynamiek, outsourcingsgerichtheid, flexibiliteit van het personeel, betrokkenheid (vooral in paarse en 
externe organisaties in het netwerk), internationale participatiegraad van de organisatie en het aantal 
‘kennisparels’ in het netwerk. Uit de resultaten van de daadwerkelijke toepassing van het dashboard 
(zie eerder in dit hoofdstuk) kan worden afgeleid dat de informatie die met deze andere indicatoren 
kan worden verzameld grotendeels al naar voren is gekomen. De huidige indicatoren en daarmee 
samenhangende vragen zijn dus zowel voldoende specifiek als breed om informatie te kunnen ver-
krijgen ter evaluatie van de KSF. Verfijning van het dashboard is zeker wel mogelijk, maar het huidige 
dashboard is, reacties en resultaten in aanmerking nemende, voldoende geschikt om een uitspraak te 
kunnen doen over de innovativiteit van een publieke organisatie. Toch zal steeds kritisch naar KSF en 
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KPI alsook de bijbehorende vragenlijst moeten worden gekeken, omdat dé ideaalset afhankelijk is van 
vooral het (type) organisatie en voortschrijdend inzicht (Walters, 2009). Voor toepassing in andere 
publieke organisaties kan het nodig zijn KSF en/of KPI te vervangen of toe te voegen. 
 
Informatie over het aantal afgeronde projecten of het totaal aantal projecten in of in opdracht van de 
casusorganisatie was voor dit onderzoek slecht beschikbaar. Deze informatie is vooral in document-
vorm bij DR&D en KI wel in detail bekend. De bruikbaarheid van deze twee indicatoren was in dit 
onderzoek verre van optimaal. Er is uiteindelijk, uit oogpunt van eenduidigheid en vergelijkbaarheid, 
gekozen alleen gebruik te maken van informatie uit documenten. Daarbij is zowel gekeken naar het 
aantal R&D programma’s bij KI op het meetmoment en het aantal materieelverwervingsprojecten in 
de realisatiefase per krijgsmachtdeel. Deze aantallen kunnen namelijk worden afgezet tegen respec-
tievelijk de inputindicatoren ‘R&D: kosten’ en ‘R&D: verwerving’. Voor gebruik in andere publieke 
organisaties kunnen de procesindicatoren wellicht wel (beter) worden ingevuld, waarbij steeds weer 
naar een organisatie- of netwerkspecifieke wijze van invulling worden gezocht. 
 
De outputindicator ‘klanttevredenheid’ beoogt de tevredenheid van de respondenten te evalueren over 
de innovativiteit van de casusorganisaties. Dat wordt door respondenten vooral vertaald naar een waar-
dering van de wijze waarop de organisaties (samen)werken aan (toekomstige) inzetgereedheid alsook 
de daadwerkelijk ervaren mate van inzetgereedheid. Ook de meningen van externe respondenten 
kunnen worden meegenomen, vanwege hun grote rol in deze inzetgereedheid en het feit, dat zij (o.a. 
middels hun evaluaties) ook goed inzicht hebben in de prestaties van de casusorganisaties. Alle 
respondenten geven aan tevreden te zijn, aantekenend dat er nog veel ruimte is voor verbetering. Dat 
betekent vooral dat de taken (overeenkomstig de politieke ambities) op een goede manier kunnen 
worden uitgevoerd met geschikt materieel. Dit materieel wordt daarbij doorgaans als modern tot zeer 
modern gewaardeerd (in vergelijking met ander gelijksoortig materieel). De verbetering, die kan 
leiden tot een hogere waardering, ligt in het verhogen van de prestaties op de KSF, zoals aangegeven 
in de interviews. Realiserend dat ‘klanttevredenheid’ op vele (vaak ook meer kwantitatieve) manieren 
gemeten kan worden, volstaat in het kader van het maken van een snelle scan de hier gehanteerde 
methode van kwalitatieve bevraging van (een kleine groep) respondenten. Informatie zoals “ik ben nu 
tevreden, maar ik maak me gezien de forse bezuinigingen grote zorgen voor de komende jaren” is erg 
waardevol voor het management en komt met deze methode wel degelijk naar voren. Deze indicator 
is, op basis van de hier gebruikte methode, maar wellicht ook op basis van andere methoden, zeer 
bruikbaar in de publieke sector. De ‘klanttevredenheid’ over de innovativiteit van een publieke 
organisatie kan daarbij wel steeds een andere, organisatie-eigen gedaante aannemen. Deze gedaante 
(hier dus het bewerkstelligen van inzetgereedheid) kan uit de interviews worden afgeleid. 
 
3.3.13.2   De resultaten 
 
Het dashboard en de bijbehorende grafieken (zie Bijlages F en G) maken snel inzichtelijk: 
• Welke budgetten aan (externe) R&D en de verwerving van nieuw materieel wordt besteed; 
• Op welke KSF goed maar vooral het slechts gescoord wordt (meeste ruimte voor verbetering); 
• Hoeveel onderzoeksprogramma’s en verwervingstrajecten er worden uitgevoerd; en 
• In welke mate managers en eindgebruikers tevreden zijn over de innovativiteit. 
 
Vanwege de omzetting van informatie naar KPI-waarderingen en de aggregatie van de KPI naar KSF-
waarderingen gaat achter het dashboard veel additionele informatie schuil. Informatie die het manage-
ment nodig heeft om daar waar het nodig wordt geacht op de juiste wijze in te kunnen grijpen. De KSF 
scores op het dashboard zijn dus vooral een trigger voor aandacht en wel voor die gebieden die het 
meeste aandacht nodig hebben (of: waarop het slechts gescoord wordt en waar de grootste ‘winsten’ 
zijn te boeken). De informatie die ‘achter het dashboard schuil gaat’, zoals verzameld uit documenten 
en via de interviews, is nodig om daadwerkelijke actie vorm te geven. Idealiter wordt op alle KSF 
‘zeer goed’ gescoord. Dat betekent zeker niet dat er niets te verbeteren is, maar dat de urgentie om te 
handelen laag is: de organisatie laat geen grote steken vallen en scoort overal minimaal ‘goed’. De 
outputindicator ‘Klanttevredenheid’ en de kwantitatieve input- en procesindicatoren zijn vooral 
interessant bij herhalend gebruik, bijvoorbeeld voor trendanalyses. Zo kan over een periode worden 
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vastgesteld of de uitgaven, het aantal onderzoeksprogramma’s en het aantal verwervingsprojecten toe- 
of afnemen. Door het aantal respondenten beperkt te houden (toegang tot een innovatiemanager kan de 
dataverkrijging aanzienlijk versnellen) en de benodigde documentatie goed beschikbaar te maken kan 
het dashboard redelijk snel worden ingevuld, hetgeen in overeenstemming is met het idee van een 
snelle momentopname van de innovativiteit van een publieke organisatie. Het dashboard wordt 
gescoord door een beoordelaar/observator. Daardoor is subjectiviteit, zeker wat betreft de KSF en KPI, 
altijd een discussiepunt. Dat was het al vanwege het eerst door betrokkenen zelf beoordelen van 
innovatieaspecten. Het beeld dat het dashboard en de grafieken van de innovativiteit van de 
casusorganisaties schetst is ter verificatie voorgelegd aan de respondenten. Aanpassing was niet 
noodzakelijk, waardoor de resultaten bruikbaar zijn. Een verder analyse van deze methode, inclusief 
zijn sterktes en zwaktes, volgt in hoofdstuk 4. 
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4   CONFRONTATIE EN ANALYSE 
 
4.1   INNOVATIE IN DE PUBLIEKE SECTOR 
 
De centrale onderzoeksvraag luidde: Op welke wijze kan innovatie worden gemeten in een publieke 
organisatie en op welke wijze kan het meten van innovatie innovatiemanagement ondersteunen? De 
eerste deelvraag richtte zich op het definiëren van innovatie. Er zijn mogelijk evenzoveel definities 
van innovatie als er auteurs zijn. In hoofdstuk 2 zijn een aantal definities samengevat. Van belang voor 
een keuze voor een definitie zijn het gehanteerde perspectief, het type organisatie en de voor dat type 
organisatie karakteristieke wijze van innovatie. Op organisatieniveau maken Damanpour et al. (2006) 
hoofdzakelijk onderscheid tussen innovatie genererende organisaties (IGO) en innovatie adopterende 
organisaties (IAO). Publieke organisaties, gekarakteriseerd als antwoord op de tweede deelvraag (zie 
hoofdstuk 2) en studieobject in dit onderzoek, laten zich doorgaans typeren als IAO, hoewel een 
combinatie van IGO-IAO ook mogelijk is (Damanpour et al., 2006). De in antwoord op de eerste deel-
vraag gehanteerde definitie van innovatie luidt daarom: “innovatie is het continue, systematische 
proces van handelen, gericht op het zelfstandig of in samenwerking voortbrengen, implementeren of 
adopteren van proces- of productinnovatie(s), ter verbetering van de huidige gang van zaken”. Ter 
controle werden alle interviews begonnen met de vraag wat de respondent onder innovatie (in zijn 
omgevingscontext) verstaat. Een bloemlezing: innovatie is “het vermogen te anticiperen op verande-
ring”, “vernieuwing en vooruitgang”, “het steeds weer nadenken over wat we in de toekomst moeten 
kunnen en hoe dat te realiseren”, “het vermogen van een organisatie om verandering in daden om te 
zetten”, “daadkracht om taken te verbeteren”, “het benutten van technologische mogelijkheden en 
ontwikkelingen voor de eigen bedrijfsvoering”, of “het gaan van probleem naar oplossing en het 
implementeren daarvan”. Uit een vergelijking met de in dit onderzoek gehanteerde definitie kan 
worden geconcludeerd, dat deze ‘de lading dekt’, afgezien van het door de respondenten toch vaak 
benadrukte aspect van reageren of anticiperen op (ontwikkelingen in) de omgeving. Het betreft hier 
feitelijk het ‘waarom’ van innovatie in de publieke sector. Dit zit impliciet in het ‘proces van 
handelen’ opgesloten (zie ook Bijlage A: o.a. initiatie en awareness). Het ‘waarom’ van innovatie 
wordt hier niet verder in de definitie geëxpliciteerd.  
 
4.2   MEETMETHODE GEËVALUEERD 
 
Er is nauwelijks overeenstemming over een methode om innovativiteit te meten (Beroggi et al., 2004). 
In hoofdstuk 2 zijn vele traditionele en recente methoden geïnventariseerd waarmee innovatie of inno-
vativiteit kunnen worden gemeten. Deze methoden zijn ingedeeld naar procesfase: input, proces of 
output. Het merendeel van de methoden maakt gebruik van indicatoren, die zich richten op eenvoudig 
te kwantificeren in- of output. Daarbij worden vaak (de prestaties van) vele organisaties met elkaar 
vergeleken. De toepassingssector is doorgaans de private sector, met als voornaamste aandachtsgebied 
producerende bedrijven (Evangelista et al., 1998). Op basis van de centrale onderzoeksvraag is een 
meetmethode geformuleerd op organisatieniveau, voor toepassing in de publieke sector. Daarbij is 
gekeken welke (elementen van) geïnventariseerde meetmethoden (ook) geschikt zijn voor de publieke 
sector. In deze meetmethode, een dashboard (zoals bedoeld door Mankin, 2007), komen de drie fases 
allen aan bod. Aan de procesfase is vooral invulling gegeven door gebruik te maken van Kritische 
Succes Factoren. Daarmee kent het meten van innovativiteit ook nadrukkelijk een kwalitatief aspect. 
Een kwalitatieve benadering wordt ook aanbevolen door Arora et al., 2008. Het dashboard is samen-
gesteld om de innovativiteit te meten van een publieke organisatie. Innovativiteit werd eerder gedefi-
nieerd als “de mate waarin een innovatieproces een organisatie in staat stelt bestaande producten, 
processen of diensten te verbeteren.” Het dashboard (zie paragraaf 2.4) is een samenstelling van een 
aantal KSF en indicatoren, door een beoordelaar te scoren met behulp van een vragenlijst. Het heeft 
als intentie het management een tool in handen te geven om, op basis van meten (ook in de betekenis 
van waarderen, zie hoofdstuk 2), inzichtelijk te maken waar in het innovatieproces ingegrepen kan of 
moet worden ter verbetering van de efficiëntie en effectiviteit ervan. In hoofdstuk 3 is het dashboard 
toegepast bij Luchtmacht en Marine. Nu volgt, aanhakend bij de bruikbaarheidanalyse in paragraaf 
3.3.13, een analyse van (de resultaten van) de toepassing van het dashboard. 
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4.2.1   ANALSYE INPUTINDICATOREN 
 
De inputindicator ‘R&D’ is een traditionele, veel gebruikte indicator. In de private sector wordt inno-
vatie vaak gemeten als een ratio tussen deze kosten en het winstdeel dat met deze investeringen in 
verband kan worden gebracht (Godin, 2002). Omdat de casus geen winstoogmerk hebben is een 
dergelijke ratioberekening niet te maken. Toch is het zinvol naar R&D kosten te kijken, uitgaande van 
het credo dat meer R&D budget leidt tot meer innovatie. Dat ondanks dat er geen noodzakelijk 
verband is tussen R&D input en de uitkomst(en) van innovatie (Evangelista et al., 1998). De casus 
hebben geen eigen R&D afdeling. Daarom werd gekeken naar de budgetten die ter hand van externe 
R&D organisaties worden gesteld. In deze studie kon niet met exacte gegevens per krijgsmachtdeel 
gewerkt worden. Het grootste deel van het budget gaat namelijk op aan krijgsmachtgenerieke 
innovatie. Toch is het R&D budget, aannemende dat een bezuiniging op het totaal iedere deelorgani-
satie relatief even hard treft, een zeer bruikbare indicator. Dat blijkt ook uit het daadwerkelijke gebruik 
ervan voor internationale benchmarking. Omdat adoptie een zeer grote rol speelt in wat innovatie voor 
publieke organisaties betekent, is naast de indicator ‘R&D: kosten’ (besteed aan onderzoek) de 
indicator ‘R&D: verwerving’ in het dashboard opgenomen. Daarmee komen de kosten in beeld die 
met het verwerven van nieuw materieel gepaard gaan. Problematisch is het feit, dat in de casus de 
verwerving van (groot) materieel vaak over enkele jaren verspreid wordt gebudgetteerd, met soms per 
jaar ongelijke delen. Nu is ervoor gekozen het budget van de in de realisatiefase verkerende verwer-
vingsprojecten te gebruiken (ongeacht de looptijd). Hoewel vergelijking tussen organisaties daarmee 
wordt bemoeilijkt, kan per organisatie toch trendanalyse worden gedaan. Uit het jaarverslag van 
Defensie (2008) kan worden opgemaakt, dat het verwervingsbudget ook daadwerkelijk als indicator 
voor innovatie wordt gehanteerd (zie de beleidsconclusies in het jaarverslag). In de huidige praktijk 
wordt zowel voor onderzoeksbudget als verwervingsbudget een percentage gehanteerd van het totale 
defensiebudget. De kwantitatieve inputindicatoren zijn uiteindelijk zowel als bedrag als in een 
percentage opgenomen in het dashboard en sluiten beide goed aan op de huidige praktijk. Door meer 
krijgsmachtdeelspecifieke data beschikbaar te maken kunnen deze indicatoren wel nog concreter 
worden gemaakt. Concluderend zijn de twee inputindicatoren ‘R&D: kosten’ en ‘R&D: verwerving’ 
als verbijzonderingen van de algemene indicator ‘R&D-uitgaven’ (o.a. Godin, 2008B) zeer goed 
toepasbaar in publieke organisaties, vooral ook wanneer deze door adoptie worden gekenmerkt.  
 
4.2.2   ANALYSE KSF EN KPI 
 
Kritische succesfactoren (o.a. Jochem et al., 1999; Van der Panne et al., 2003) en best practices (o.a. 
Beaumont, 2005; Rejeb et al., 2008) veronderstellen, dat er voor een type organisatie een ideaalset van 
voorwaarden en praktijken (de factoren) kan worden geformuleerd, die, mits daaraan invulling wordt 
gegeven, zonder meer leidt tot (voldoende) innovatief zijn. In het geval van publieke organisaties, 
aannemende dat deze gericht zijn op adoptie en vooral anticiperen of reageren op (technologische) 
ontwikkelingen in de omgeving, kan dat laatste uitgelegd worden als het steeds weer tijdig kunnen 
aanpassen aan eisen uit de omgeving. Voor Defensie betekent innoveren het steeds weer opnieuw 
borgen of verbeteren van de inzetgereedheid in een veranderende omgeving. In de innovatieliteratuur 
zijn ongeveer zestig KSF gevonden (zie Bijlage B), waartussen weliswaar vaak de nodige overlap 
bestaat. Acht KSF, elk met drie Key Prestatie Indicatoren (KPI), zijn opgenomen in het dashboard. 
Hiermee wordt in principe voldaan aan de aanbevelingen van Mankin (2007) en Walters (2009) om 
het aantal indicatoren, KSF en KPI beperkt te houden. Daarmee is niet gezegd dat de ondergrens 
bereikt is. Het gebruik van KSF en het ‘scoren’ van de KPI door de onderzoeker op basis van 
interviews met betrokkenen is naast kwalitatief ook behoorlijk subjectief, zoals al in paragraaf 3.3.13 
werd vastgesteld. Gatignon et al. (2002) stellen echter dat “self assessment measures” wellicht tot bias 
kunnen leiden, maar toch de meest gebruikte vorm van “performance assessment” zijn, omdat 1) de 
meer objectief veronderstelde methoden en bronnen ook bias kunnen vertonen, 2) financiële data vaak 
niet op het gewenste niveau beschikbaar is en 3) aangetoond is dat deze methoden van perceptie 
betrouwbaar zijn (Doyle et al., 1989; Dess en Robinson, 1984; Venkatraman en Ramnukjam, 1986, in: 
Gatignon et al., 2002). Het zonder tussenkomst van de onderzoeker direct door respondenten laten 
scoren van KPI (bijvoorbeeld met behulp van ongestructureerde questionnaires) is wellicht mogelijk, 
maar zij hebben meestal, in tegenstelling tot een onderzoeker, vaak een beperkt referentiekader (eigen 
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organisatie). Daarmee komt het benchmarkaspect in de evaluatie van KPI onder druk te staan. Denk 
voorbeeld aan ´expliciete strategie´: een respondent van organisatie X kan deze (KPI) als ´goed´ 
waarderen, terwijl de onderzoeker, op basis van zijn kennis van de strategie van organisatie Y 
´voldoende´ toekent. Daarnaast maken open vragen (op basis waarvan de KPI mede worden gescoord) 
het verkrijgen van ´rijkere´ informatie mogelijk. Hoewel de acht KSF voor beide casusorganisaties 
geschikt zijn kan niet gezegd worden dat dit nu dé KSF en dé KPI voor de publieke sector zijn. KSF 
en KPI moeten bij herhaling worden geëvalueerd en bijgesteld en kunnen per organisatie verschillen 
(Walters, 2009). Iedere organisatie zal hiermee dus voor zichzelf aan de slag moeten (blijven) gaan. 
De respondenten is ter afronding van de interviews gevraagd of zij KSF hebben gemist, die zij 
toegevoegd zouden willen zien. Het antwoord daarop was steeds weer negatief (zie ook paragraaf 
3.3.13). Omdat de casusorganisaties geen eigen dedicated innovatiemanager(s) hebben zijn daarbinnen 
respondenten benaderd die (plaatsvervangend) afdelingsmanager en/of eindgebruiker zijn of 
werkzaam zijn in bestuursondersteuning. Daarnaast zijn respondenten benaderd bij ondersteunende of 
externe organisaties in het innovatienetwerk. Vanwege de verscheidenheid in posities die de 
respondenten bekleedden, varieerde het perspectief en de mate van in- of overzicht per respondent per 
KSF/KPI. Dat was echter eerder een verrijking dan een probleem, omdat bijvoorbeeld in het geval van 
NLR en TNO ook ‘van buitenaf’ een waardering verdisconteerd kon worden in het totaalbeeld. Dit 
draagt bij aan vermindering van de subjectiviteit (“de slager die zijn eigen vlees keurt”). .  
 
4.2.3   ANALYSE AANTAL PROJECTEN AFGEROND / IN PORTFOLIO 
 
De procesindicatoren ‘aantal projecten afgerond’ en ‘totaal aantal projecten in portfolio’ waren niet 
door de respondenten te beantwoorden. Zeker in de casusorganisaties was deze informatie bij de res-
pondenten niet beschikbaar. Voor projectoverzichten is vooral inzage nodig in jaarverslagen, de admi-
nistratie van DR&D en de KI en in beleidsstukken op het niveau van de bestuursstaf. Andere bronnen 
zijn mogelijk flyers die de KI uitgeven ter afsluiting van een project. Het was niet mogelijk volledig 
inzicht in de benodigde documentatie te krijgen. Wel staat vast, dat de gevraagde data beschikbaar te 
maken is. Het feit, dat de projecten over diverse (soms concurrerende) organisaties (zowel publiek als 
privaat) verspreid zijn en dat interne, kleine projecten (bijvoorbeeld <€5M) op hogere besturings-
niveaus minder tot geen aandacht krijgen, maakt het lastig om voor beide indicatoren één duidelijk 
aantal van projecten te noemen. Omdat er geen krijgsmachtdeelspecifieke data beschikbaar kon 
worden gemaakt is volstaan met het scoren van het aantal onderzoeksprogramma’s dat in 2008 namens 
Defensie bij de KI wordt uitgevoerd, per krijgsmachtdeel aangevuld met het aantal verwervings-
projecten. Zo sluit de indicator ‘totaal aantal projecten in de portfolio’ redelijk goed aan op de input-
indicatoren ‘R&D: kosten’ (vooral de onderzoeksprogramma’s) en ‘R&D: verwerving’ (de verwer-
vingsprojecten). De procesindicator ‘afgeronde projecten’ kon wegens het niet kunnen krijgen van de 
benodigde data niet worden ingevuld. Voor toepassing van deze dashboardindicatoren in andere 
organisaties in de publieke sector zal per geval moeten worden bekeken hoe beide procesindicatoren 
geoperationaliseerd kunnen worden. De bij Defensie gehanteerde operationalisatie is een goede 
mogelijkheid, maar deze is erg afhankelijk van het beschikbaar maken van (soms) niet openbare 
informatie en de omvang van het innovatienetwerk. De procesindicatoren kunnen, samen met de 
inputindicatoren, zeer goed als bron dienen voor trendanalyse. Bijvoorbeeld om te achterhalen of 
vermindering van R&D budget daadwerkelijk gevolgen heeft voor het aantal onderzoeksprogramma´s. 
 
4.2.4   ANALYSE OUTPUTINDICATOR 
 
Als outputindicator wordt in het dashboard ‘klanttevredenheid’ gebruikt. Hoewel klanttevredenheid op 
diverse manieren kan worden gemeten is hier in de interviews aan alle respondenten de vraag gesteld 
hoe zij overall het (samen) werken aan en de daadwerkelijke graad van inzetbaarheid van Luchtmacht 
of Marine waarderen. Ofwel: leggen deze krijgsmachtdelen in hun ogen voldoende innovativiteit aan 
de dag om de inzetgereedheid (ook in de toekomst) op ‘eredivisieniveau’ (in overeenstemming met de 
ambities) te houden? De respondenten konden zich, met inachtneming van de prestaties op de KPI, 
uiteindelijk vinden in de classificatie ‘tevreden’. Deze benadering, steunend op zelfevaluatie 
(Gatignon et al., 2002) maakt daarbij ruimte voor additioneel commentaar. Zolang managers en 
eindgebruikers aangeven met de beschikbare middelen hun taak op het gewenste niveau uit te kunnen 
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voeren is er sprake van klanttevredenheid. Een hogere score hangt binnen Defensie vooral af van tij-
digheid en efficiëntie. Een meer kwantitatieve benadering (bijvoorbeeld een vragenlijst) vraagt meer 
inspanning en vaak ook om meer respondenten. Vanwege het snapshot karakter van het dashboard en 
de wens om het management meer inzicht te verschaffen is voor de huidige scoringsmethode gekozen. 
Deze indicator is geschikt voor de publieke sector, maar de operationalisatie ervan is afhankelijk van 
de inspanning die men in het meten ervan wil steken en de tijd die daarvoor beschikbaar is. De hier 
toegepaste zelfevaluatie is een betrouwbare (Gatignon et al., 2002), snelle methode. 
 
4.2.5   ANALYSE VAN HET DASHBOARD 
 
De centrale onderzoeksvraag betreft het vinden van een methode om innovativiteit te meten in de pu-
blieke sector. Het begrip meten is daarbij breed gehanteerd, zowel vanuit een kwantitatieve benadering 
(het meten, o.a. Coombs et al., 1996; Evangelista et al., 1998; Fell et al., 2003; Godin, 2002; Van der 
Panne, 2007) als vanuit een kwalitatieve benadering (het beoordelen, o.a. Avlonitis et al., 1993; 
Gatignon et al., 2002; Alcaide-Marzal et al., 2007). De kwalitatieve benadering vult de kwantitatieve 
aan en maakt het mogelijk aspecten van innovatie in kaart te brengen die moeilijk in getallen uit te 
drukken zijn (o.a. Alcaide-Marzal et al., 2007). Dit sluit aan bij de aanbeveling van Arora et al. (2008) 
om bij het meten van innovativiteit veel meer van kwalitatieve methoden gebruik te maken. Het 
dashboard is ontwikkeld voor gebruik op organisatieniveau. In dit onderzoek is het dashboard bij twee 
gelijksoortige organisaties in de publieke sector toegepast. Uit de resultaten kan worden opgemaakt, 
dat onderlinge vergelijking, ofwel een soort benchmarking, niet alleen door het dashboard wordt 
ondersteund, maar ook de resultaten kan beïnvloeden. Zo kan vergelijking een rede zijn om de score, 
in het licht van prestaties van anderen, bij te stellen. Een organisatie kan in een standalone evaluatie 
bijvoorbeeld ‘zeer goed’ scoren op een KSF, maar afgezet tegen de prestaties van een gelijksoortige 
organisatie op diezelfde KSF zou ‘goed’ een geschiktere waardering zijn. Daaruit blijkt dan dat, 
hoewel aan de betreffende KSF of KPI wordt voldaan, er toch nog te leren valt van die andere 
organisatie. Deze overweging is in lijn met het benchmarkprincipe, waarbij een entiteit zich ter lering 
en verbetering vergelijkt met een andere, goed presterende gelijkende entiteit. Een andere conclusie, 
eerder besproken in de bruikbaarheidanalyse, is dat het dashboard en de radar- en staafdiagrammen 
niet alleen het resultaat zijn van een snel uitvoerbare toetsing, maar als instrumenten ook alleen een 
snel, beknopt overzicht van innovativiteit kunnen geven. Vooral achter de KSF-waarderingen gaat 
veel informatie schuil, die het management wel nodig heeft om te kunnen reageren. Waar de input-, 
proces-, en outputindicatoren vooral nut hebben als input voor trendanalyses en vrij eenduidig te 
interpreteren zijn (uitgaande van duidelijke operationalisaties), zijn de KSF-waarderingen op zich niet 
meer dan triggers. Ze maken duidelijk op welke aspecten het management de aandacht kan richten om 
innovativiteit te verbeteren. Zonder deze achtergrondinformatie en de specifieke KPI-scores kan het 
management weinig. Deze informatie zal daarom beschikbaar moeten blijven, bijvoorbeeld door deze 
in een rapportagevorm het dashboard te doen vergezellen.  
 
Het meten van innovativiteit met behulp van dit dashboard betekent uiteindelijk het evalueren van 
resources en de invulling van randvoorwaarden en het waarderen van (de uitkomsten van) het 
innovatieproces. Voorwaarde is het beschikbaar zijn van benodigde, vooral kwantitatieve data. Het 
dashboard kan in zeggingskracht toenemen bij gelijktijdige toepassing bij gelijksoortige organisaties. 
En hoewel de hier gebruikte KSF en KPI allen voor de publieke (maar ook de private) sector geschikt 
zijn, is de hier gebruikte set niet zonder meer de ultieme set voor de publieke sector. Per organisatie 
zal een iteratief proces moeten worden doorlopen om de juiste KSF en KPI voor die organisatie te 
vinden (Walter, 2009). Een set KSF en KPI is daarbij ook afhankelijk van ontwikkelingen in de 
organisatie en in de omgeving: een geschikte set in het ene jaar is niet zonder meer een geschikte set in 
het andere jaar. De hier gebruikte KSF en KPI kunnen als eerste vertrekpunt voor het iteratief proces 
of als toetssteen dienen. De sterkte van het dashboard ligt al met al vooral in de snelle toepasbaarheid 
(snapshot), de mogelijkheid van benchmarking en het duidelijk kunnen aangeven van de voornaamste 
aandachtsgebieden. Zijn zwakte, hoewel betwistbaar, is de tussenkomst van de onderzoeker of 
manager, waardoor subjectiviteit een punt van aandacht blijft. 
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5   CONCLUSIES EN AANBEVELINGEN 
 
5.1   INLEIDING 
 
Dit laatste hoofdstuk vormt de afsluiting van een zoektocht naar een methode om de innovativiteit van 
een publieke organisatie te meten. Daarbij zijn diverse (theoretische) begrippen beschouwd en zijn 
innovatie en een diversiteit aan meetmethoden verkend in een streven een generieke methode voor de 
publieke sector vorm te geven. Nu zal, via beantwoording van de deelvragen worden toegewerkt naar 
beantwoording van de vraagstelling, zoals geformuleerd in hoofdstuk 1.  
 
5.2   BEANTWOORDING ONDERZOEKSVRAGEN 
 
5.2.1   CENTRALE DOELSTELLING 
 
De doelstelling van dit onderzoek was het vormgeven aan een methode om, ter ondersteuning van 
innovatiemanagement, de innovativiteit te meten van publieke organisaties. Daarbij werd vooral 
voortgebouwd op een sectorneutrale inventarisatie van traditionele en recente meetmethoden. De 
centrale onderzoeksvraag luidde: “Op welke wijze kan innovatie worden gemeten in een publieke 
organisatie en op welke wijze kan het meten van innovatie innovatiemanagement ondersteunen?” Ter 
beantwoording van deze onderzoeksvraag worden vijf deelvragen hieronder beantwoord. 
 
5.2.2   WAT IS EEN PUBLIEKE ORGANISATIE? 
 
De maatschappij kan worden opgedeeld in een private en een publieke sector. Private organisaties 
hebben een winstoogmerk, waar publieke organisaties juist non-profit en vaak dienstverlenend zijn. 
Voorbeelden van publieke organisaties zijn politie, rechterlijke macht, defensie, onderwijsinstellingen, 
etc. (zie ook paragraaf 2.1.1). Innovatie en het meten van innovativiteit worden vaak besproken en 
onderzocht in de context van de private sector en dan vooral met betrekking tot producerende 
bedrijven. Innovatie en het meten van innovativiteit in de publieke sector krijgen daarentegen weinig 
aandacht, omdat publieke organisaties vaak geen eigen R&D afdeling hebben, nauwelijks 
productinnovaties voortbrengen en innovatie in dienstverlening lange tijd weinig aanzien genoot.  
 
5.2.3 WAT WORDT VERSTAAN ONDER INNOVATIE? 
 
De intentie van het in hoofdstuk 2 vormgegeven dashboard om de innovativiteit van een publieke 
organisatie te meten was om een onderzoeker of (innovatie)manager een instrument in handen te 
geven om inzicht te krijgen in en richting te kunnen geven aan de innovatie-inspanning. Aan de basis 
van het dashboard liggen definities van innovatie en innovativiteit, zoals deze toepasbaar zijn in de 
publieke sector. Innovatie in publieke organisaties kan vooral worden getypeerd als ‘innovatie door 
adoptie’: innovaties worden geadopteerd van innovatie genererende organisaties. Daartoe bewegen 
publieke organisaties zich in een zogenaamd innovatienetwerk, waarbinnen vandaag de dag vooral het 
paradigma van ‘open innovatie’ wordt gehanteerd. Publieke organisaties gaan in een dergelijk 
innovatienetwerk relaties aan, variërend van incidentele klant-leverancier relaties tot langdurige 
(strategische) partnerschappen. Door deze relaties zijn de publieke organisaties in staat de geleverde 
producten of diensten te verbeteren, ofwel door adoptie te innoveren. De hier gebruikte definitie van 
innovatie in de publieke sector is: “innovatie is het continue, systematische proces van handelen, 
gericht op het zelfstandig of in samenwerking voortbrengen, implementeren of adopteren van proces- 
of productinnovatie(s), ter verbetering van de huidige gang van zaken”. Innovativiteit, hetgeen door 
het dashboard wordt gemeten, krijgt hier als definitie: “de mate waarin een innovatieproces een 
organisatie in staat stelt bestaande producten, processen of diensten te verbeteren.”  
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5.2.4   WELKE METHODEN ZIJN ER OM INNOVATIE TE METEN? 
 
Tabel 8 toont een overzicht van veelgenoemde, traditionele en/of recente indicatoren om innovatie te 
meten, verdeeld over input-, proces-, en outputfase. Deze lijst pretendeert geen volledigheid, maar 
geeft een impressie van de diversiteit. Veel van deze indicatoren kennen een commercieel aspect, 
zoals winst, marktaandeel of marktintroductie (o.a. Return on Investment, Gemiddelde tijd tot markt-
introductie), richten zich specifiek op productinnovatie (o.a. Patenten, Rogers methode) en/of zijn 
vooral geschikt voor organisatieoverstijgende metingen van innovatie, bijvoorbeeld per industrie of 
land (o.a. CIS, LBIOI). Daarom zijn dergelijke indicatoren niet of nauwelijks geschikt voor toepassing 
in de publieke sector. Omdat een enkele indicator moeilijk alle aspecten van innovatie kan omvatten 
kan voor het meten van innovatie gekozen worden gebruik te maken van een samenstelling van 
indicatoren. Een dergelijke samenstelling kan dashboard of scorecard worden genoemd. Naast het 
gebruik van indicatoren wordt regelmatig getracht optimale lijsten van Best Practices (BP) of 
Kritische Succes Factoren (KSF) met bijbehorende Key Prestatie Indicatoren (KPI) samen te stellen 
(zie Bijlage B). Hoewel dergelijke lijsten ook voor publieke organisaties worden gemaakt, gaat ook 
wat betreft BP en KSF de meeste aandacht nog uit naar private, producerende organisaties.  
 











Total Innovation Expenditure (TIE) 
Opleidingsniveau 
Aantal wetenschappers en technici 
Geïnvesteerd durfkapitaal 
Financiële marges 
Return On Investment (ROI) 
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Community Innovation Survey (CIS) 
Marktaandeel 
Winstaandeel nieuwe producten 




Sales of imitative and innovative products 




5.2.5   WELKE METHODEN ZIJN GESCHIKT VOOR DE PUBLIEKE SECTOR? 
 
Na een analyse van de geïnventariseerde indicatoren (zie Tabel 8) kan worden geconcludeerd dat 
vooral (onderdelen van) de indicatoren ‘R&D’, ‘Innovation Best Practices Index’, ‘Aantal actieve 
projecten’, ‘Rogers methode’, ‘Cross-section methode’, ‘Composietmethode’ en ‘Klanttevredenheid’ 
geschikt zijn voor gebruik op organisatieniveau in de publieke sector. Daarnaast kunnen Best Practices 
(BP) en Kritische Succes Factoren (KSF) het management meer (kwalitatief) inzicht geven in de 
prestaties en mate van invulling van randvoorwaarden op het gebied van innovativiteit. Omdat de 
definities van BP en KSF nogal overlappen wordt verder alleen de term KSF gehanteerd. Geschikte 
KSF zijn onder andere ‘Duidelijke strategie’, ‘Receptiviteit’ en ‘Innovatieve cultuur’ (zie ook Bijlage 
C). Een enkele indicator of KSF meet slecht een aspect van innovativiteit. Daarom wordt in dit 
onderzoek ingezet op het samenstellen van een dashboard, dat middels een ‘het-beste-van-twee-
werelden’-benadering zowel indicatoren als KSF bevat. Daarmee kunnen dan de input-, proces- en 
outputfase van het innovatieproces worden afgedekt. Het dashboard wordt besproken in paragraaf 5.4. 
 
5.2.6   WAT ZIJN DE MANAGEMENTIMPLICATIES? 
 
Managers van publieke organisaties die de innovativiteit van hun organisatie (of onderdelen daarvan) 
willen meten kunnen gebruik maken van het in deze studie gevormde dashboard met bijbehorende 
vragenlijst. Zoals TNO aanbeveelt, kan het geven van een titel of doel aan het dashboard helpen om 
het dashboard nadrukkelijker op een aspect van innovatie in de organisatie te richten. In dit onderzoek 
is echter niet gebleken dat een titel noodzakelijk is om op organisatieniveau de innovativiteit in kaart 
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te brengen. Het dashboard is ontwikkeld voor publieke organisaties die vooral innoveren door innova-
ties te adopteren. Niet alle publieke organisaties voldoen zonder meer aan dit profiel. Iedere publieke 
organisatie die middels een dashboard zijn innovativiteit wil meten zal daarom dit dashboard als 
uitgangspunt kunnen nemen, maar moet zelf kritisch kijken naar de gebruikte indicatoren, KSF en KPI 
en deze periodiek herzien. Er kan in een andere organisatie bijvoorbeeld meer belang worden gehecht 
aan zelfstandigheid dan aan het open staan voor verandering. Dat moet dan in het dashboard verwerkt 
worden. Om onderlinge vergelijkbaarheid en benchmarking mogelijk te maken is het voor gelijk-
soortige en/of samenwerkende organisaties (zoals Luchtmacht en Marine) belangrijk om gebruik te 
maken van eenzelfde dashboard. Daarbij kan gelijktijdige toepassing bij meerdere gelijksoortige or-
ganisaties (zoals in dit onderzoek) de resultaten ´verrijken´: organisatie X doet activiteit A voldoende, 
maar organisatie B doet het goed. Zo weet de manager of onderzoeker niet alleen hoe (in relatie tot 
anderen) gepresteerd wordt, maar ook van wie er geleerd kan worden. Het dashboard komt vooral tot 
zijn recht wanneer het periodiek, bijvoorbeeld om het jaar, wordt ingevuld. Dan kan er worden 
gekeken of de resources en het aantal onderzoeksprogramma’s en verwervingsprojecten in de tijd toe- 
of afnemen. Ook kan worden beoordeeld of eerder ingrijpen van het management tot resultaat heeft 
geleid. Enig gevaar schuilt wel in een mogelijke misinterpratie van het dashboard. Zo kan een ‘groene’ 
score (‘zeer goed’) op een KSF mogelijk worden opgevat als het niet mogelijk of noodzakelijk zijn 
van verbeteringen op de betreffende KSF. Een manager krijgt als het ware een rooskleuriger beeld van 
de organisatie dan feitelijk het geval. Echter, afgezien van het feit dat er op een onderliggende KPI een 
‘1’ (‘voldoende’) is gescoord met duidelijke ruimte voor verbetering is het te allen tijde waar dat op 
alle KPI doorgaans wel iets te verbeteren is. Het dashboard geeft vooral aan wat de voornaamste 
aandachtgebieden zouden moeten zijn (de laagste scores). Dashboardgebruikers moeten duidelijk van 
deze wijze van interpretatie op de hoogte worden gebracht. 
 
5.3   REFLECTIE 
 
In deze paragraaf wordt gereflecteerd op de methoden die zijn gehanteerd om de onderzoeksvragen te 
beantwoorden alsook op de meetmethode, het dashboard, zelf. Er zijn namelijk keuzes gemaakt die 
consequenties kunnen hebben voor de waarde van de onderzoeksresultaten en dan vooral voor (de 
toepasbaarheid van) het dashboard. Ter verkenning van begrippen als ´publieke organisatie´, ´adoptie´, 
en ´innovatie´ alsook ter inventarisatie van meetmethoden is gebruik gemaakt van literatuuronderzoek. 
Voor de toetsing van het dashboard is gekozen voor de casestudie als onderzoeksontwerp, omdat het 
dashboard in de praktijk, dus in één of meer organisatie(s), moest worden toegepast. Binnen de case 
studie is alleen gebruik gemaakt van kwalitatieve onderzoeksmethoden. De topiclijst voor de semi-
gestructureerde interviews, die onderdeel uitmaakt van de dashboardsystematiek, is daarbij uitgebreid 
met vragen ter evaluatie van (onderdelen van) het dashboard zelf. De onderzoeker scoorde daarbij, op 
basis van een analyse van kwalitatieve data, zelf het dashboard. Een (deels) kwantitatieve insteek had 
een groter aantal respondenten de kans kunnen bieden enkele indicatoren, KSF en KPI direct te scoren. 
Hoewel zo de steekproef en mogelijk ook de betrouwbaarheid groter wordt, neemt het vergelijkend 
vermogen tussen organisaties (benchmarking) af, vanwege interpretatieverschillen en andere, kleinere 
referentiekaders. Daarom werd de voorkeur gegeven aan de huidige benadering. Dit betekent wel dat 
de resultaten altijd een zekere mate van subjectiviteit behouden. Gatignon et al. (2002) maken echter 
duidelijk dat “self assessment measures”, evenzeer als de meer objectief veronderstelde methoden, 
wellicht tot bias kunnen leiden, maar toch de meest gebruikte vorm van “performance assessment” 
zijn 
Uiteindelijk zijn 13 respondenten benaderd. Binnen de casusorganisaties waren dat, vanwege het niet 
bestaan van de functie van innovatiemanager, afdelingshoofden (kolonels). Zij hebben allen vele 
niveaus binnen de eigen organisatie doorlopen, kennen deze dan ook erg goed en zijn daarnaast vaak 
ook eindgebruiker van de innovatie (een afdelingshoofd is bijvoorbeeld tevens actief jachtvlieger). 
Lagere niveaus zijn niet benaderd omdat naarmate de rang lager is steeds minder kennis beschikbaar is 
(bijvoorbeeld van strategie) om de vragen te kunnen beantwoorden. Bij de partnerorganisaties waren 
de respondenten innovatiemanagers (waaronder twee militairen in de rang van luitenant-kolonel), die 
zich veelvuldig op de grens tussen partner- en  casusorganisatie begeven. De verzamelde data bevatten 
veel persoonlijke meningen en overtuigingen, die echter toch breed gedragen lijken te worden. Het is 
niettemin moeilijk om bij het scoren van het dashboard daarvan afstand te nemen. De vraag is in 
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hoeverre het benaderen van meer respondenten dit probleem zou kunnen oplossen. Een conclusie kan 
zijn, dat de case studie moet worden uitgebreid tot een multiple case studie, waarbij ook andere typen 
publieke organisaties worden betrokken. Zo kan het dashboard en de toepasbaarheid ervan vooral 
breder worden getoetst en kunnen de resultaten beter worden gefundeerd. Het onderzoek wordt dan 
minder verstoord door normen, waarden en opvattingen die door de gehele organisatie worden 
gedragen. Ook de invloed van verschillen tussen publieke organisaties op de vormgeving van het 
dashboard komen dan meer aan bod. Tenslotte kan geworden geconcludeerd dat het empirisch 
onderzoek te beperkt is geweest om een volledig antwoord op de geformuleerde vragen te geven. Het 
kan niet worden gesteld dat een dashboard dé methode is om innovativiteit te meten in de publieke 
sector of dat het gevormde dashboard het ultieme dashboard is. Wel kan worden gesteld dat het 
dashboard een mogelijke methode is en dat een aanzet voor verdere ontwikkeling is gegeven. 
 
5.4   BEANTWOORDING CENTRALE ONDERZOEKSVRAAG 
 
“Op welke wijze kan innovatie worden gemeten in een publieke organisatie en op welke wijze kan het 
meten van innovatie innovatiemanagement ondersteunen?”  
 
In dit onderzoek is toegewerkt naar een dashboard (Figuur 7, Bijlage C), dat bestaat uit een aantal 
indicatoren, KSF en KPI, die veelal ook worden toegepast in de private sector. Zij zijn na een sector-
neutrale inventarisatie (Tabel 3, Bijlage B) geselecteerd op toepasbaarheid in een non-profit organi-
satie zonder eigen R&D afdeling en op basis van eerder onderzoek naar meest genoemde KSF. Daarbij 
worden de drie innovatiefases (input, proces en output) met indicatoren en KSF afgedekt. Het betreft 
de indicatoren ´R&D: kosten´ en ´R&D: verwerving´ (input), ´Aantal afgeronde projecten´ en ´Totaal 
aantal projecten´ (proces) en ´Klanttevredenheid´ (output). De KSF, met elk drie Key Prestatie Indica-
toren (KPI), zijn ‘Innovatieve cultuur’, ‘Duidelijke strategie’, ‘Deelname in netwerk’, ‘Receptiviteit’, 
‘Klant-/marktgericht’, ‘Management’, ‘Evaluatie’ en ‘Kennis en ervaring’. Het dashboard is afgestemd 
op het meten van de innovativiteit van een innovatie adopterende, publieke organisatie in een 
innovatienetwerk. Het kijkt naar eigen randvoorwaarden en nadrukkelijk ook over de grenzen van de 
eigen organisatie heen. Het meet echter niet de innovativiteit van een publieke organisatie door (ook) 
de innovativiteit van de andere partijen in het netwerk te meten. Het gaat juist om de binding en 
samenwerking met en niet over de innovatieve prestaties van externe partijen. Het dashboard wordt 
gescoord door de onderzoeker of (innovatie)manager op basis van een analyse van informatie, die is 
verkregen uit semigestructureerde interviews (zie topiclijst in Bijlage D) en documentenonderzoek. 
Deze informatie wordt verzameld bij zowel de casusorganisatie als bij (strategische) partner-
organisaties. Uit toepassing bij de casusorganisaties in dit onderzoek blijkt dat het dashboard goed in 
de publieke sector is toe te passen, hoewel hier niet alle benodigde informatie beschikbaar of 
voldoende organisatiespecifiek kon worden gemaakt. Vooral de kwantitatieve indicatoren zullen bij 
toepassing in andere publieke organisaties per organisatie(type) geoperationaliseerd moeten worden, 
daarbij rekening houdend met welke getallen het management verkiest. Doelstellingen, hiermee de 
KSF en KPI bedoelend, zijn weliswaar “goede bedienden maar slechte meesters” en moeten frequent 
herzien worden: het klakkeloos najagen ervan is zinloos of zelfs demoraliserend. Iedere (publieke) 
organisatie die zich bedient van KSF en KPI zal voor zichzelf moeten bepalen wat de meest geschikte 
samenstelling van KSF en KPI is. Het hier gebruikte dashboard is een aanzet daartoe. 
 
5.5   DISCUSSIE 
 
Het dashboard is bedoeld om de innovativiteit van een organisatie te meten. Door de resultaten te 
vergelijken met de resultaten van andere organisaties (benchmarking) kan de zeggingskracht van de 
resultaten en het lerend vermogen van de organisatie worden vergroot. Mogelijk kan het dashboard 
ook worden gebruikt om subsectoren binnen de publieke sector te benchmarken. Zo kunnen de 
relatieve sterktes en zwaktes van de innovativiteit van specifieke subsectoren inzichtelijk worden 
gemaakt. 
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Wat betreft de innovativiteit van de defensieorganisaties valt na toepassing van het dashboard op, dat 
enerzijds door investeringen in defensie de politieke ambitie nagestreefd wordt om de BV Nederland 
(inclusief Defensie), innoverend te maken en te houden. Dit wordt wel het aanjagen van innovatie 
genoemd. Anderzijds staan de komende jaren voor alle ministeries ingrijpende bezuinigingen op til, 
die de benodigde investeringen voor innovatie kunnen ondermijnen. Door het herhaaldelijk toepassen 
van het dashboard kan niet alleen inzichtelijk worden gemaakt wat de krimp in R&D uitgaven voor 
Defensie betekent, maar ook voor kennisinstituten en defensie gerelateerde industrie. Het dashboard is 
zodoende mogelijk (deel van) een methode om ook het aanjagend vermogen van een defensie-
organisatie voor de ´BV Nederland´ te bepalen. 
 
5.6   AANBEVELINGEN VOOR VERDER ONDERZOEK 
 
De meest voor de hand liggende aanbeveling voor verder onderzoek betreft het vinden van een ideale 
set van KSF en KPI voor de publieke sector. In deze studie zijn acht KSF geselecteerd uit ongeveer 60 
in de literatuur gevonden KSF. In de literatuur zijn diverse lijsten van meest genoemde KSF te vinden 
(o.a. Van der Panne, et al., 2003), maar deze hebben doorgaans betrekking op de private sector en 
innovatie genererende organisaties. Mankin (2007) stelt dat het aantal indicatoren beperkt moet 
blijven. Het ideale aantal en de ideale samenstelling zijn voor de publieke sector nog niet vastgesteld. 
Wat betreft KPI is de aanbeveling minimaal 3 en maximaal 5 KPI per KSF te formuleren (Walters, 
2009). Op dit vlak doet deze studie dus een voorzet, maar verder onderzoek is zeker nodig. Daarnaast 
maakt Walters (2009) duidelijk, dat KSF en KPI frequent moeten worden herzien en dus een zekere 
houdbaarheid hebben. Het onderzoek naar (samenstellingen) van KSF en KPI voor de publieke sector 
dient dus voortgezet te worden.  
 
Een tweede aanbeveling betreft de outputindicator(en) op het dashboard. In deze studie is klanttevre-
denheid als indicator gebruikt. Andere indicatoren lijken ook mogelijk, zoals de Rogers methode, de 
cross-section methode of de composietmethode (zie hoofdstuk 2). Uitbreiding met of substitutie door 
deze indicatoren kan het dashboard mogelijk versterken. Een mogelijk tegenargument is de noodzaak 
een homogene lijst innovaties (door) experts te moeten (laten) opstellen. Dat lijkt lastig voor de 
publieke sector, omdat bijna iedere publieke organisatie min of meer uniek is (er kan bijvoorbeeld niet 
echt van branches gesproken worden). De nu gebruikte indicator klanttevredenheid wordt kwalitatief 
bepaald. Een meer kwantitatieve methode met een (veel) grotere steekproef kan de objectiviteit 
verbeteren. Echter, de daarmee gepaard gaande inspanningen moeten niet ten koste gaan van het 
snapshot-karakter van het dashboard. 
 
Een derde aanbeveling betreft de in deze studie gebruikte aggregatie van KPI naar KSF. Alle KPI 
worden nu gelijk gewaardeerd. Het kan bijvoorbeeld zo zijn, dat van één KSF één KPI veel 
belangrijker is dan de andere twee. Bijvoorbeeld Rejeb et al. (2008) hebben later ook andere aggre-
gatiemethoden gevonden en aangewend om hun best practices index te verbeteren. Denk bijvoorbeeld 
aan het toekennen van ‘extra gewicht’ aan KPI die een grotere impact hebben dan anderen.  
 
Een vierde aanbeveling betreft de resultaten van de toepassing van het dashboard binnen Defensie. 
Defensie wordt door de politiek als een zeer belangrijke aanjager van innovatie gezien, vooral binnen 
de BV Nederland (zie o.a. de beleidsstudie KIS & KIQ, 2009). Defensie wordt naast aanjager van 
innovatie vaker betiteld als ‘launching customer’, ‘smart buyer’, ‘smart specifier’ of ‘smart integrator’. 
Defensie is één van de grootste investeerders binnen de Nederlandse overheid (www.defensie.nl). In 
het innovatienetwerk van Defensie zit veel kennis en kunde, soms op wereldwijd toonaangevend 
niveau. Daarnaast is Defensie één van de ministeries die innovatie in het MKB poogt te stimuleren. 
Toch wordt juist op Defensie en vooral ook op defensie-investeringen en -R&D de komende jaren fors 
bezuinigd. Onderzoek zou zich kunnen richten op een vergelijk tussen het aanjagen van innovatie in 
Nederland door in defensie te investeren en het aanjagen van innovatie in Nederland door andere 
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Hage en Aiken (1970) - Evaluatieinitiatieimplementatie 
routinisatie 
Kanter (1988) Idee generatiecoalitie bouwenidee 
realisatie 
transfer of diffusie 





Roberts (1988) Kansen zienidee formulerenprobleem 
oplossenprototype oplossingcommerciele 
Ontwikkeling 
gebruik van technologie en/of 
verspreiding 









Rothwell en Robertson (1973) Ideeen genererenproject definitieprobleem 
oplossendesign en ontwikkeling productie 
marketing 
- 
Tornatzky en Fleischer (1990) Onderzoekontwikkelinguitzetten Adoptieimplementatieroutinisatie 
Angle en Van de Ven (2000) Initiatieontwikkeling implementatie/terminatie 
Zaltman et al. (1973) - Kennis awarenessvormen houding 
(adoptie)besluit initiële implementatie 
voortgezette implementatie 
































Zoek naar mogelijke 
R&D allianties 
 
Neem een licentie / 
koop een patent 
Koop know-how zoals 
aanwezig in mensen en 
processen 
 
Verken externe R&D 
contract mogelijkheden 
Conduct internal R&D 
Laag Hoog 
Hoog 
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BIJLAGE B   OVERZICHT KRITISCHE SUCCESFACTOREN 
 
# KSF PUBLIEKE SECTOR (DIENSTVERLENING) 
Van der Panne et al. (2003) 
1 Innovatieve cultuur Ja, zie ook 13,15,25,26,27,28,40,48,54 
2 Ervaring met innovatieprojecten Ja, innovatie echter geen kerncompetentie. Betreft dan 
projectmanagement van adoptie. 
3 Multidisciplinair R&D team (vast projectleider) Nee, innovatie geen kerncompetentie 
(Vaste projectleider onderbrengen bij 4,18) 
4 Duidelijke innovatiestrategie (met aansluitende managementstijl) Ja, zie ook 16,22,56 
5 Aansluiten van projecten op kerncompetenties Nee, innovatie geen kerncompetentie 
6 Prijs- en kwaliteitverhouding met bestaande producten Nee, non-profit 
7 Goede timing van marktintroductie Nee, non-profit 
Trott (2008) 
8 Groei georiënteerd Nee, orientatie op verbetering 
9 (Verankerd zijn in de organisatie van) ervaring met innovatie Ja, zie ook 2 
10 Opmerkzaam, externe links (kansen en bedreigingen) Ja, zie ook 14,32,53 
11 Commitment aan technologie Nee, betreft hier eigen ontwikkeling. 
12 Risico acceptatie Nee, non-profit 
13 Intra-organisationele samenwerking Ja, zie ook 1,15,25,26,27,28,40,48,54 
14 Receptiviteit16  Ja, zie ook 10,32,53 
15 Ruimte voor creativiteit Ja, zie ook 1,13,25,26,27,28,40,48,54 
16 Duidelijk innovatie-strategie Ja, zie ook 4,22,56 
17 Coördinatie van diverse kundes Nee, zie ook 3 
18 Project management Ja, zie ook 4,31,43,60 
19 Markt orientatie Ja, mits markt de eindgebruiker is, zie ook 33 
Jochem et al. (1999) 
20 Innovatie zien als systematisch proces Ja, maar als component van onder andere 1,4,14,15,16 
21 Innovatie scheiden van dagelijks werk Nee, innovatie geen kerncompetentie 
22 Ambitieuze doelen Ja, zie ook 4,16,56 
23 Resultaatfocus Ja, zie ook 59 
24 Leren van innovatieproces Ja, zie ook 2 
25 Klimaat voor creativiteit Ja, zie ook 1,13,15,26,27,28,40,48,54 
26 Waarden hanteren die innovatie bevorderen Ja, zie ook 1,13,15,25,27,28,40,48,54 
27 Doorbreken van patronen Ja, zie ook 1,13,15,25,26,28,40,48,54 
28 Medewerkers motiveren Ja, zie ook 1,13,15,25,26,27,40,48,54 
29 De mens centraal Ja, o.a. HRM, empowerment en beloning, zie ook  o.a. 1 
30 Communicatie over innovatie Ja, maar vooral als component van o.a. 1,4,10,14,19 
31 De top betrekken Ja, zie ook 4, 18,43,60 
32 Kansen opsporen en benutten Ja, zie ook 10,14,53 
33 Klantgericht Ja, mits klant de eindgebruiker is. Zie ook 19 
Kerkhof en Van Dam (2009) 
34 Diversiteit van ‘solvers’ Nee, tenzij toepasbaar op beperkt netwerk 
35 Schaalgrootte Nee, non-profit 
36 (Netwerk)beheer Ja, zie ook 10,38,52,55 
37 Teams Nee, zie ook 3 
38 (Langdurige) relaties Ja,  zie ook 10,36,52,55 
39 Leren (van anderen), ervaring Ja, zie ook 2 
40 Interne open innovatie Ja, zie ook 1,13,15,25,26,27,28,40,48,54 
Rejeb et al. (2008) 
41 Ontwerpactiviteiten zijn gepland Nee, innovatie geen kerncompetentie 
42 Gestructureerd vervolg van innovatieprojecten Ja, zie ook met name 18 
43 Geintegreerde strategische (innovatie-) beslissingen Ja, zie ook 4,13,18,31,43,60 
44 Portfolio management Niet zozeer vanuit oogpunt van risicospreiding, meer in het 
kader van 31,43,60 
45 Retrospectieve activiteiten Nee, tenzij vertaald naar evaluatie of terugkoppeling door 
experts, zie dan ook 23 ,59 
46 Geschikte context: diversiteit team & project champion Nee, zie ook 3,34 
47 Juiste competenties Nee, zie ook 5 
48 Morele ondersteuning Ja, zie ook 1,13,15,25,26,27,28,40,54 
49 Collectief leren Nee, innovatie geen kerncompetente  
50 Kennismanagement Ja, zie ook 2 
51 Surveys gepland Ja, zie ook 23,59 
52 Associatie met technologische netwerken Ja, zie ook 10,36,38,55 
53 Nieuwe ideeën worden verzameld Ja, vooral in de betekenis van het volgen van 
ontwikkelingen, zie dan ook 10,14,32 
                                                
16 Het vermogen om op de hoogte te zijn van, het kunnen identificeren van en het effectief gebruik kunnen 
maken van extern ontwikkelde technologie (Trott, 2008) 
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# KSF PUBLIEKE SECTOR (DIENSTVERLENING) 
Beaumont (2005) 
54 Innovatie is continue gericht op verbetering van kwaliteit, dienst en 
kosten 
Ja, zie ook 1,13,15,25,26,27,28,40,48 
55 Nauwe banden met klanten en leveranciers Ja, zie ook 10,36,38,52 
56 Effectief gebruik van technologie voor strategisch voordeel Ja, zie ook 4,16,22 
57 Flexibiliteit: platte organisatie past zich gemakkelijk aan veranderde 
omstandigheden aan 
Nee, organisaties in de publieke sector doorgaans grote, 
mechanistische organisaties 
58 HRM gericht op continue leren, teamwork, participatie en ontwikkeling Ja, zie 29, maar ook o.a. 1 
59 Vergelijking / Benchmarking Ja, zie ook 23 
60 Leiderschap Ja, zie ook 4,18,31,43,60 
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BIJLAGE C   KSF PUBLIEKE SECTOR OP ORGANISATIENIVEAU 
 
KSF Verwante  
(deel)termen 
Literatuur Operationalisatie (KPI) 
Innovatieve cultuur 1,13,15,25,26,2
7,28,40,48,54 
Van der Panne et al. (2003) 1A Continue focus op verbetering. 
1B Een waardenstelsel dat innovatie bevordert. 
1C Voldoende aandacht/inspanning voor  nieuwe projecten.  
 
Score: 
- Zeer innovatieve cultuur; 
- Innovatieve cultuur; 
- Matig innovatieve cultuur, of 
- Geen innovatieve cultuur. 
Duidelijke strategie 4,16,22,56 Van der Panne et al. (2003) 2A Er ambitieuze doelen gesteld (visie). 
2B Strategische doelen en/of soll-situatie zijn opgenomen in  
      Expliciete en uitgedragen innovatiestrategie. 
2C Concrete doelen of innovatieprojecten worden centraal  
      getoetst aan strategie. 
 
Score: 
- Zeer duidelijke strategie (expliciet); 
- Duidelijke strategie (implicitiet); 
- Onduidelijke strategie (gedeeltelijk), of 
- Niet duidelijk / Geen strategie (bekend). 
Deelname in netwerk 10,55,36,38,52 Rejeb et al. (2008) 3A Sterke band(en) met externe R&D-organisaties. 
3B Relatie- en projectbeheer. 
3C Samenwerking (kennisdeling). 
 
Score: 
- Sterke positie in (ondersteunend) netwerk:R&D-onder-  
  steuning goed & geborgd. (vormen van strategische    
  alliantie); 
- Goede positie in (enigszins variabel) netwerk: 
   R&D-ondersteuning voldoende, macht beperkt.    
   (langlopende projecten); 
- (Veel) wisselende R&D-partners: R&D-ondersteuning  
   matig tot voldoende, macht afhankelijk van positie in   
   specifiek project. (per project), of: 
- Geen tot weinig deelname in (innovatie-)netwerk.   
  Afhankelijk van eigen R&D / receptiviteit of weinig tot niet     
  innovatief. 
Receptiviteit * 10,14,32,53  Trott (2008) 4A Technologische ontwikkelingen kunnen volgen (via    
      externe R&D). 
4B Nieuwe mogelijkheden of problemen kunnen   
      identificeren. 
4C Open staan voor nieuwe ideeën.  
 
Score: 
- Zeer receptief; 
- receptief; 
- matig receptief, of: 
- niet receptief. 
Klant-/marktgericht 19,33 Trott (2008) 5A Weten wat de behoeftes/problemen zijn van (een   
      specifieke eindgebruiker in) de organisatie. 
5B Weten wat (toekomstige) omgevingseisen en stakeholders  
      zijn . 
5C Gebruiker krijgt goede en tijdige oplossingen. 
 
Score: 
- Zeer klantgericht. Eindgebruiker kan wensen/problemen 
goed ‘kwijt’ in de organisatie en oplossingen worden tijdig 
gerealiseerd. Ook top-down. Eindgebruiker zeer tevreden. 
- Klantgericht. Redelijk tot goed duidelijk wat de 
eindgebruiker nodig heeft, oplossingen worden meestal tijdig 
gerealiseerd. Ook top-down. Eindgebruiker tevreden. 
- Matig klantgericht: veel projecten vanuit een ‘ivoren toren’, 
alleen urgente behoeftes komen goed door en tijdigheid laat 
te wensen over. Eindgebruiker niet tevreden, of: 
- Niet klantgericht. De eindgebruiker ziet zijn behoeftes niet 
of laat gerealiseerd, denkt dat het management niet luistert. 
Innovatie sluit niet aan op hun behoeftes en adoptie is slecht 
of met tegenzin. Eindgebruiker (zeer) ontevreden). 
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KSF Verwante  
(deel)termen 
Literatuur Operationalisatie (KPI) 
(Project)management 4,18,31,43,60 Trott (2008) 6A Innovatie op basis van geïntegreerde strategische  
      beslissingen. 
6B Managementstijl sluit aan op strategie en cultuur 
6C Innovatieprojecten hebben vaste begeleider(s) / team 
 
Score: 
- Het (project)management sluit zeer goed aan op wijze   
  van innovatie, alsook de stijlf. Duidelijke rojectbegeleiding. 
- Het (project)management en stijl van leiderschap   
  sluiten deels aan op wijze van innovatie.. Projecten niet   
   (altijd) een duidelijk leiding. 
- Het (project)management is matig. Onduidelijke      
   verdeling verantwoordelijkheid, stijl kan frustreren.  
- Het (project)management is onvoldoende. Innovatie  
  verloopt ad hoc, ongeleid. Stijl van leiderschap sluit niet     
  aan. Projecten lopen (grote) vertraging op. 
Evaluatie  Beaumont (2005) 7A Evalueren van innovatie in het algemeen is iteratief. 




- Evaluatie is grondig en tijdig; 
- Evaluatie ad hoc, verschillende aanpakken; 
- Evaluatie slechts van enkele projecten, onvoldoende inzicht,     
  fragmentarisch, of: 
- (Nagenoeg) geen evaluatie. De organisatie maakt de eigen     
  inspanningen onvoldoende inzichtelijk en weet niet waar ze    
  staat in vergelijking met andere organisaties en/of   
  afdelingen. 
Kennis & ervaring  Trott (2008) 8A Opleidingsbehoefte 
8B Kennismanagement wordt gefaciliteerd. 
8C Innovatieprojecten verlopen (steeds) voorspoediger. 
 
Score: 
- Er is veel opleidingsbehoefte, indicatief voor (het leren     
  werken met) nieuwe middelen of processen. Lessons   
  learned, zowel op gebied van innovatie als taakuitvoering   
  worden opgeslagen en gedeeld. Innovatieprojecten worden    
  steeds beter gemanaged omdat ervaring zich doet gelden.   
- Er is een opleidingsbehoefte, maar veelal voor bestaande    
  middelen of activiteiten. Lessons learned worden   
  opgeslagen en gedeeld, doch niet altijd. Innovatieprojecten   
  zijn op schema, maar schema’s worden nauwelijks strakker. 
- Opleidingsbehoefte vooral gericht op instandhouding van  
  kennis en verbeteren eigen kennis, weinig nieuwe    
  opleidingen, innovatieprojecten verlopen zoals altijd,    
  schema’s meestal niet gehouden, lessons learned worden   
  sporadisch opgeslagen of gedeeld. 
- Kennis en ervaring worden slecht tot niet gedeeld of   
  opgeslagen. Steeds worden weer dezelfde fouten gemaakt    
  en wordt het wiel opnieuw uitgevonden. Ieder project begint   
  met een schone lei. Opleiding alleen gericht op het in stand   
  houden van het huidige kennisniveau in de organisatie. 
 
*   Receptiviteit is het vermogen om op de hoogte te zijn van, het kunnen identificeren 
      van en het effectief gebruik kunnen maken van extern ontwikkelde technologie (Trott, 2008)
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BIJLAGE D   TOPICLIJST 
 
Introductie 
Dit interview vindt plaats in het kader van mijn afstudeeronderzoek met als thema het meten van 
innovativiteit in een publieke organisatie. Publieke organisaties innoveren (vernieuwen, verbeteren, 
veranderen) doorgaans door innovaties van anderen te adopteren. Mijn interesse ligt dus bij (het meten 
van) het vermogen van publieke organisaties om innovatie (door adoptie) in een netwerk van 
samenwerkingsverbanden te realiseren. Daarom heb ik een aantal in- en outputindicatoren alsook 
indicatoren van acht Kritische Succes Factoren (KSF) in een zogenaamd dashboard samengebracht, 
die vooral op (het meten van) dit type innovatie van toepassing zijn. De intentie van dit gesprek is 
vooral het evalueren van de toepasbaarheid van het dashboard. Dat wil ik doen door het dashboard 
daadwerkelijk op uw organisatie toe te passen: in hoeverre bent u in staat dashboardindicatoren te 
‘vullen’ en wordt zo een herkenbaar beeld van het innovatief vermogen van de organisatie geschetst?  
Dat beeld zal worden gebaseerd op het verslag van ons gesprek. Het is nadrukkelijk niet de bedoeling 
specifieke projecten te beoordelen of te evalueren. Hebt u, voordat we verder gaan, nog vragen? 
 
Persoonlijke kenmerken 
• Wat is uw huidige functie binnen de organisatie? 
• Wat zijn uw taken, activiteiten en verantwoordelijkheden in het kader van innovatie?  
• Welke eerdere functies had u binnen de organisatie? 
• Wat is uw vooropleiding? 
• Hoe lang bent u in dienst? 
 
Algemeen 
• Wat betekent innovatie in uw organisatie volgens u? 
• Hoe ziet u het verschil tussen ‘verbeteren’ en ‘innoveren’ (door adoptie)? 
 
Input 
 Welk budget(percentage) wordt besteed aan interne en externe R&D? 
 Hoeveel is afgelopen jaar geïnvesteerd in de aanschaf van nieuwe technologie? 




• Is er een missie en/of visie geformuleerd voor de organisatie? 
• Zo ja, zijn u en de mensen op de werkvloer op de hoogte van de inhoud daarvan?  
• Is de strategie duidelijk? 
• Is de strategie geoperationaliseerd? 
• Hoe worden ambitieniveau en de haalbaarheid daarvan op de werkvloer gewaardeerd? 
• In hoeverre worden innovatie- of verbeterprojecten aan deze missie en/of visie gekoppeld?  
o Kunt u enkele projecten (van enige omvang) noemen? 
• Worden verbeter- of innovatieprojecten aan de strategie getoetst? 
 
Cultuur 
• Welke rol speelt innovatie überhaupt in de organisatie (importantie, invulling)? 
• Kunt u aspecten van de organisatiecultuur noemen, die vernieuwing- of verbeteringsdrang 
bevorderen/belemmeren? Denk daarbij aan: 
o Creativiteit. 
o Oorsprong innovatievoorstellen (top-down, bottom-up). 
o Waardering van initiatief: bijv. door collega’s (satisfactie), managers (belonen). 
o Typering van de organisatie en haar cultuur door u en uw medewerkers. 
o Is er sprake van een continue verbeter-/ innovatiecyclus of worden projecten vooral incidenteel 
opgestart? 
o Hoe wordt doorgaans gereageerd op mislukking, het nemen van risico? 
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o Veranderbereidheid: is de werkvloer meer meegaand en/of bereid nieuwe dingen te doen 
(flexibel) óf star? 
o Wat is de invloed van machtsverhoudingen? 
o Opleiding 
 
Klant- en marktgerichtheid 
• Worden behoeften op de werkvloer geïnventariseerd om verbeteringen te kunnen aanbrengen? 
• Hoe komt het idee van een vernieuwing/technologische verbetering tot stand: 
o verkenning van het aanbod? 
o informatie van de fabrikant/leverancier? 
o aanwijzingen/vragen van de gebruikers? 
• Kan er tijdig gereageerd worden op behoeften, met name die van de werkvloer? 
• Worden er toekomstscenario’s geschetst voor toekomstige behoeften? 
• Spelen machtsverhoudingen een rol? Zo ja, welke en hoe? 
 
Receptiviteit (kansen/bedreigingen) 
• Hoe blijft de organisatie op de hoogte van veranderende technologische mogelijkheden? 
• Op wat voor manier worden de mogelijkheden van nieuwe technologische ontwikkelingen voor de 
eigen organisatie onderzocht? 
• Hoe worden kansen en bedreigingen hierbij ingeschat? 
• Spelen politieke en militair-strategische invloeden hierbij ook een rol? Zo ja, op wat voor manier? 
 
Netwerk 
• In hoeverre en op welke manier maakt de organisatie gebruik van netwerken en/of 
samenwerkingsverbanden bij innovatie?  
• In geval van netwerk, wat zijn voorname R&D partners? 
• In geval van netwerk, wat zijn voorname suppliers? 
• Kunt u de relaties toelichten (binding, afhankelijkheid, betrokkenheid, wijze van 
coöperatie/coördinatie, etc.) 
• Kunt u een totaalbeeld schetsen van het innovatienetwerk waarvan de organisatie deel uitmaakt? 
Denk daarbij aan: 
o Omvang van het netwerk en aard van de belangrijkste partnerorganisaties (diversiteit: 
leveranciers, kennisinstellingen, etc.). 
o Openheid of geslotenheid van het netwerk. 
o Positie van uw organisatie t.o.v. de partnerorganisaties. 
o Geschiedenis en toekomstverwachting  
• Hoe worden organisatieoverstijgende innovatieprojecten door uw organisatie geïnitieerd, begeleid 
en gemonitord? 
• Bevorderen managementactiviteiten van uw organisatie inzake organisatieoverstijgende 
innovatieprojecten het verloop en de slagingskans van deze projecten? 
• Hoe wordt de samenwerking en kennisdeling met partners in het netwerk vormgegeven?  
 
Management 
• Hoe zijn de innovatie- of verbeterprojecten georganiseerd (aparte projecten, regulier proces)? 
• Hoe ziet het interne besluitvormingsproces met betrekking tot het al dan niet (laten) uitvoeren van 
een innovatieproject eruit? Denk daarbij aan: 
o Het niveau binnen de organisatie waarop de besluitvorming plaatsvindt. 
o Terugkoppeling naar hogere niveaus. 
o Toetsing aan andere, hogere organisatiedoelen. 
o Communicatie van besluitvorming door de organisatie heen. 
• Worden projecten gerelateerd aan de visie van de organisatie of aan de operationele 
werkeenheden? 
• Sluit de huidige managementstijl voldoende aan bij de wijze van innovatie? Wat zou er volgens u 
verbeterd kunnen worden? Denk hierbij onder andere aan: 
o Ondernemerschap (risico’s nemen). 




o Motiveren  
o Lerend vermogen 
 
Resultaten en tevredenheid van de eindgebruiker 
• Worden er veel innovatieprojecten (succesvol: tijdig, nuttig) afgerond volgens u? Kent u exacte 
jaargegevens? Zo nee, waar kan ik deze vinden? 
o Wie bepaalt wat nuttig is?  
o Wie bepaalt wanneer/of een project succesvol is? 
• Heeft u het idee dat de resultaten van de projecten voldoende aansluiten bij de behoeften van de 
eindgebruikers? 
• Wordt de klanttevredenheid in relatie tot innovatieprojecten regelmatig getoetst? Zijn er gegevens 
beschikbaar? 
• Bent u van mening dat uw organisatie voldoende in innovatie (door adoptie) investeert? Zo ja, 
waaruit bestaan deze investeringen dan (zie ook input)? 
o Directe investering in innovatie (R&D). Kunt u bedragen noemen of naar documentatie 
refereren? 
o Inkoop technische of organisatorische know how?. Welke bedragen zijn daarmee gemoeid? 
o Inhuur van welk aantal specialisten. Waarom? 
 
Evaluatie 
• Worden de projecten ook geëvalueerd? Zo ja, op welke manier? 
• Wordt ook het totaal aan innovaties (ofwel het gehele proces) structureel geëvalueerd? Zo ja, op 
welke manier? 
• Worden de resultaten van de organisatie ook vergeleken met andere organisaties? Zo ja, op welke 
manier? 
 
Kennis & ervaring 
• Worden de ervaringen uit eerdere projecten ook vastgelegd of gebruikt om toekomstige projecten 
anders dan wel beter vorm te geven of uit te voeren? 
• Dienen de resultaten en ervaringen van eerdere projecten ook als basis voor het opleiden van 
personeel? 
• Wordt bij het opleiden van het personeel rekening gehouden met toekomstige competenties en 
taken? 
 
Overall evaluatie dashboard 
• Wat vind u van het aantal en de toepasbaarheid op uw organisatie van de indicatoren? 
• Heeft u indicatoren of KSF gemist? 
• Wat vindt u kenmerkend voor het innovatief vermogen van een organisatie? 
• Waaraan besteed het dashboard volgens u onvoldoende aandacht? 
• Wat vindt u van de dashboardbenadering?  
 
Tot slot 
• Heeft u het idee dat wij alle belangrijke aspecten van innovatie in uw organisatie hebben 
besproken? 
• Heeft u nog aanvullingen op datgene wat wij nu hebben besproken? 
• Heeft u nog suggesties voor personen en/of literatuur? 
 
U krijgt een verslag van dit gesprek zodat u dit kunt controleren op onjuistheden. 
 
Hartelijk dank voor uw tijd 
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BIJLAGE E   RESPONDENTEN 
 
Noot: Afdelingshoofden geven niet alleen (mede) het beleid vorm, maar zijn ook dé vertegenwoordigers van 
behoeftes op de werkvloer (dus het gezicht van de klant) én kunnen tijdens inzet (bijvoorbeeld tijdens oefening, 
uitzending, etc.) ook zelf actief van technologie gebruik maken (bijvoorbeeld het H-AJO, zelf ook jachtvlieger). 
 
casus: Commando Luchtstrijdkrachten (CLSK)  
• Hoofd Afdeling Informatie Voorziening (H-AIV) 
• Hoofd Afdeling Helikopter Operaties (H-AHO) 
• Hoofd Afdeling Jachtvlieg Operaties (H-AJO) 
• Hoofd Afdeling Missie Ondersteuning (H-AMO) 
• Hoofd Stafgroep Bestuursondersteuning (HstgBO) 
 
casus: Commando Zeestrijdkrachten (CZSK) 
• Hoofd Maritiem Situatie Centrum (MSC-1) 
• Hoofd Afdeling CIS & IV (IV manager) 
• Hoofd Staf Bestuursondersteuning (HBO) 
 
Defensie Materieel Organisatie (DMO), Defensie R&D (DR&D) 
• Senior beleidsmedewerker DR&D, Cluster 1 
• Senior beleidsmedewerker DR&D, Cluster 2 
 
Commando DienstenCentrum (CDC), Informatie Voorziening EN Technologie (IVENT), 
Research & Innovatie Centrum (RIC)  
• Innovatiemanager 
 
Nationaal Lucht- en Ruimtevaartlaboratorium (NLR) 
• Marketing manager Defense / Government 
 
Toegepast Natuurwetenschappelijk Onderzoek (TNO) 
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BIJLAGE J   AFKORTINGENLIJST 
 
AMASE Apache Modular Aircraft Survivability Equipment 
APAR  Active Phased Array Radar 
BP  Best Practices 
CBS  Centraal Bureau voor de Statistiek 
C4I  Command, Control, Communication, Computers en Intelligence 
C4ISR  C4I, Surveillance & Reconaissance 
CBS  Centraal Bureau voor de Statistiek 
CDC  Commando Diensten Centrum  
CDS  Chef Defensie Staf 
CLAS  Commando Landstrijdkrachten 
CLSK  Commando Luchtstrijdkrachten 
CZSK  Commando Zeestrijdkrachten 
DEF  Ministerie van Defensie 
DGI  Defensie Gerelateerde Industrie 
DIS  Defensie Industrie Samenwerking 
DMO  Defensie Materieel Organisatie 
DMP  Defensie Materieel Proces 
DOBBP Directie Operationeel Beleid Besturing en Plannen 
DOBBP Directie Operationeel Beleid, Besturing en Plannen 
DR&D  Defensie Research & Development 
FMS  Foreign Military Sales 
FTP  Fast Track Procurement 
IAO  Innovatie Adopterende Organisatie 
ICT  Informatie Communicatie Technologie 
IGO  Innovatie Genererende Organisatie 
IVENT  Informatie Voorziening en Technologie 
JSF  Joint Strike Fighter 
KI  Kennis Instituten 
KPI  Key Prestatie Indicator 
KSF  Kritische Succes Factor 
LCF  Luchtverdedigings- en Commandovoeringsfregat 
MARIN Maritime Research Insitute Netherlands 
MvD  Ministerie van Defensie 
NLR  Nationaal Lucht- en Ruimtevaartlaboratorium 
OMF  Opposing Military Force 
OPCO  Operationeel Commando (krijgsmachtdeel) 
SME  Subject Matter Expert 
TNO  Nederlandse Organisatie voor Toegepast Natuurwetenschappelijk Onderzoek 
WOO  Wetenschappelijk onderzoek en ontwikkeling 
 
 
 
 
 
